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Introduccion

El objetivo del presente reporte es otorgar un panorama general de la administracion de calidad bajo el
enfoque de la metodologia Lean Six Sigma con el propésito de mostrar el disefio de métricas de
rentabilidad y de mejoras de atencion al cliente de una empresa de asistencia en viajes con razon social

«Assist Card México®».

En el primer capitulo se describe el marco normativo y regulatorio mexicano, asi como los entes oficiales
que dictan los estandares de calidad de los productos y servicios brindados por la empresa. Asi mismo,
se analiza el contexto y competencias del mercado de asistencia en viajes bajo la perspectiva nacional e
internacional. Este capitulo se complementa con una breve revision y analisis de los datos histéricos,
actuales y prospectivos de la compafiia, que otorgan una visién completa del posicionamiento de la misma

dentro del mercado de la asistencia en viajes.

El segundo capitulo contiene la definicion de qué es y cdmo funcionan las empresas de asistencia en
vigjes. Incluye los detalles y antecedentes del surgimiento de la compafiia «Assist Card®»; asi como una
breve descripcion de su misién y vision. Adicional, se dard un esbozo general de su estructura,
funcionamiento, productos y servicios. En este capitulo se iniciara con la definicion de la Administracidn

de Calidad y la planeacién de medios, recursos y estrategias de la compafiia para el logro de metas.

Dentro del tercer capitulo se puntualizaran algunos ejemplos de métodos de implementacion de
estrategias y se explican las razones por las cuales se eligi6 el método de Lean Six Sigma para aplicarlo
a los procesos de la empresa. En especifico, se otorgaré el panorama del método antes mencionado:
antecedentes, origen y metodologia y se incluira el desarrollo de los mapas estratégicos a partir de las
perspectivas financieras, de procesos internos y del cliente final y partir de esto definir objetivos, realizar
el disefio de las métricas de calidad, la construccion e implementacion del modelo y el seguimiento o

monitoreo del mismo.



El reporte se desarrolla en tres capitulos:

El objetivo del capitulo 1 es mostrar los datos del anélisis del mercado y del desarrollo de la empresa, los
cuales permitiran otorgar una vision clara de la importancia de la compaiiia en el rubro de la asistencia

en viajes.

Por su parte, en el capitulo 2 se analizaran los medios y recursos con los que cuenta la empresa para el

desarrollo de una estrategia en la administracion de calidad.

Finalmente, en el capitulo 3 se mostrara el desarrollo del método con las herramientas mencionadas
anteriormente; de esta manera, se realizara la medicion de la calidad en el servicio y la satisfaccion de

los usuarios de la empresa.



Capitulo 1.
Marco regulatorio de los servicios de asistencia en viajes

1.1. Introduccion.

Por definicion el servicio de asistencia en viajes no es considerado como un seguro de gastos médicos o
ningun otro tipo de seguro, puesto que el modelo de comercializacién no incluye deducibles ni se
considera al comprador como un ente asegurado. Por lo anterior, este mercado no se encuentra regulado

por ninguna entidad del ramo de seguros y, por tanto, es considerada como una empresa de servicios.

En las leyes mexicanas, las actividades de una empresa de servicios son reguladas bajo la Ley Federal
de Proteccion al Consumidor y vigiladas por la Procuraduria Federal del Consumidor. La manera o el
modelo de comercializacion de los productos se encuentran regulados por la Ley Federal de Competencia
Econdmica. Dichas leyes y regulaciones se revisaran en este capitulo para determinar un marco
normativo alrededor de los productos y servicios de asistencia en viajes que ofrece la empresa Assist
Card®. Adicional, se analizara el sector en el que encuadran las empresas de asistencia en viaje, sus
principales clientes, modelos de negocio y algunos datos de las principales empresas de asistencia en

viajes de Mexico.

1.2. Marco normativo

La normatividad que dicta las disposiciones sobre los derechos de los consumidores y que rige la actividad

de Procuraduria General del consumidor, son las siguientes:

- Articulo 28 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

“En los Estados Unidos Mexicanos quedan prohibidos los monopolios, la (sic DOF 03-02-1983)
practicas monopolicas, los estancos y las exenciones de impuestos en los términos y condiciones
que fijan las leyes...”.

“...Las leyes fijaran bases para que se sefialen precios maximos a los articulos, materias o
productos que se consideren necesarios para la economia nacional o el consumo popular, asi
como para imponer modalidades a la organizacion de la distribucion de esos articulos, materias
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o productos, a fin de evitar que intermediaciones innecesarias 0 excesivas provoquen
insuficiencia en el abasto, asi como el alza de precios. La ley protegera a los consumidores y
propiciara su organizacion para el mejor cuidado de sus intereses...”

Cuadro 1.1
Principal marco regulatorio de las empresas de asistencia en viajes

Ley/ Ordenamiento Propdsito de su regulacion

Regula las practicas comerciales de los proveedores y vigila que la

Ley Federal de Proteccion al Consumidor. e .
relacion cliente-proveedor sea justa.

Reglamento de la Ley Federal de Proteccién al Dicta las reglas de aplicacion y regulacion de la Ley Federal de
Consumidor. Proteccién al Consumidor.
Normas Oficiales Mexicanas Competencia de la Establecen las reglas, especificaciones, métodos de produccion u
Procuraduria Federal del Consumidor? operacion y atributos con los que debe contar un producto o servicio.

Regular las relaciones civiles entre las personas fisicas y morales,

Cddigo Civil Federal. privadas o publicas.

Rige y regula las relaciones comerciales entre los diversos individuos

Codigo de Comercio. 0 entidades relacionadas por una actividad mercantil.

Garantizar, proteger y promover las practicas de libre competencia.
Ley de Competencia Econdmica. Asi como combatir, prevenir y castigar las practicas monopdlicas u
otras practicas que eviten el funcionamiento eficiente de los mercados.

2L as Normas Oficiales Mexicanas son las regulaciones técnicas de observancia obligatoria expedidas por las dependencias competentes, conforme a las
finalidades establecidas en el articulo 40 de Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacién, que establecen las reglas, especificaciones, atributos, directrices,
caracteristicas o prescripciones aplicables a un producto, proceso, instalacion, sistemas, actividad, servicio o método de produccién u operacion, asi como
aquellas relativas a terminologia, simbologia, embalaje, mercado o etiquetado y las que se refieran a su cumplimiento o aplicacion”. Estas normas otorgan
competencia a Profeco y han sido creadas por diferentes dependencias de gobiemo. Fuente: Elaboracion propia.

1.21 Ley Federal de Proteccion al Consumidor.

Esta ley fue publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 24 de Diciembre de 1992 y cuenta con una
ultima reforma publicada en el 2015. Dentro de los 143 capitulos que constituyen la Ley; asi como las
posteriores modificaciones y articulos transitorios, se especifican las obligaciones del proveedor del
producto o servicio y los derechos del consumidor. Asi mismo, se estipulan las actividades en las que
podrian incurrir los proveedores y que son consideradas como faltas a esta Ley y sus correspondientes

multas.

1 (Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, 2015)
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El objeto de esta ley es promover y proteger los derechos y cultura del consumidor y procurar la equidad,

certeza y seguridad juridica en las relaciones entre proveedores y consumidores2.

Sus principios basicos son3:

VI.

VIL.

VIIL.

La proteccion de la vida, salud y seguridad del consumidor contra los riesgos provocados por
productos, practicas en el abastecimiento de productos y servicios considerados peligrosos o

NOCiVOS.

La educacion y divulgacion sobre el consumo adecuado de los productos y servicios, que

garanticen la libertad para escoger y la equidad en las contrataciones.

La informacion adecuada y clara sobre los diferentes productos y servicios, con especificacion
correcta de cantidad, caracteristicas, composicion, calidad y precio, asi como sobre los riesgos

que representen.
La efectiva prevencion y reparacion de dafios patrimoniales y morales, individuales o colectivos.

El acceso a los drganos administrativos con vistas a la prevencion de dafios patrimoniales y
morales, individuales o colectivos, garantizando la proteccidn juridica, econdmica, administrativa

y técnica a los consumidores.

El otorgamiento de informacién y de facilidades a los consumidores para la defensa de sus

derechos.

La proteccién contra la publicidad engafiosa y abusiva, métodos comerciales coercitivos y
desleales, asi como contra practicas y cldusulas abusivas o impuestas en el abastecimiento de

productos y servicios.

La real y efectiva proteccion al consumidor en las transacciones efectuadas a través del uso de
medios convencionales, electronicos, dpticos o de cualquier otra tecnologia y la adecuada
utilizacién de los datos aportados.

El respeto a los derechos y obligaciones derivados de las relaciones de consumo y las medidas
que garanticen su efectividad y cumplimiento.

2 (Ley Federal de Proteccion al Consumidor, 2015)

3 (Ley Federal de Proteccion al Consumidor, 2015)
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X.

La proteccion de los derechos de la infancia, adultos mayores, personas con discapacidad e

indigenas

La ley Federal de Proteccion al Consumidor esta dividida en 15 capitulos*:

l.
II.
Il.
V.
V.
VI.
VII.

VIII.

Xl.
XIl.

XIll.
XIV.

XV.

Articulo 1 al 18. Disposiciones Generales

Articulo 19 al 31. De las autoridades.

Articulo 32 al 45. De la informacion y publicidad.
Articulo 46 al 50. De las promociones y ofertas.
Articulo 51 al 56. De las ventas a domicilio, mediatas o indirectas.
Articulo 57 al 65. De los servicios.

Articulo 66 al 72. De las operaciones a crédito.
Articulo 73 al 76. De las operaciones con inmuebles.
Articulo 77 al 84. De las garantias.

Articulo 85 al 90. De los contratos de adhesion.
Articulo 91 al 95. Del incumplimiento.

Articulo 96 al 98. De la vigilancia y verificacion.
Articulo 99 al 124. Procedimientos.

Articulo 125 al 134. Sanciones.

Articulo 135 al 143. Recursos Administrativos.

1.2.2 Procuraduria Federal del Consumidor

Creada en 1976, después de la promulgacion de la Ley Federal de Proteccion al Consumidor, la Profeco

es la institucion encargada de defender los derechos de los consumidores, prevenir abusos y garantizar

relaciones de consumo justas. Su misidn es proteger y promover los derechos de los consumidores,

garantizando relaciones comerciales equitativas que fortalezcan la cultura de consumo responsable y el

acceso en mejores condiciones de mercado a productos y servicios, asegurando certeza, legalidad y

seguridad juridica dentro del marco normativo de los Derechos Humanos reconocidos para la poblacion

consumidora.

4 (Ley Federal de Proteccion al Consumidor, 2015)
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Los principales objetivos de la institucion son®:

- Proteger y defender los derechos de las y los consumidores.
- Generar una cultura de consumo responsable.
- Proporcionar informacion oportuna y objetiva para la toma de decisiones de consumo.

- Implementar métodos de atencidén pronta y accesible a la diversidad de consumidoras y

consumidores mediante el uso de tecnologias de la informacion.

Para hacer cumplir la Ley Federal de Proteccién al Consumidor y apegarse a sus objetivos, la
Procuraduria Federal del Consumidor cuenta con una estructura administrativa basta con la cual ofrece

diverso programas Y servicios. Dichos programas y servicios son los siguientes:

- Programas Presupuestarios. Consisten en estudios de indicadores, reportes vigilancia del
cumplimiento de la normatividad, evaluaciones de desempefio y resultados, evaluacion y mejora
de procesos, todo esto para medir y corregir practicas abusivas en la relacion entre consumidores

y proveedores.

- Contacto Ciudadano (CC). Es un espacio de atencién ciudadana, en el cual la Procuraduria
Federal del Consumidor brinda a la ciudadania tramites y servicios bajo un enfoque de

integralidad, con personal capacitado para atender y asesorar a la ciudadania.

- Centro de Documentacién (CEDOC). Otorga al consumidor atencién y orientacion para localizar
informacidn destinada a apoyar las decisiones de compra y/o renta de productos y contratacion

de servicios.

- Servicios via telefénica y on line. Esta tarea es realizada por la Subprocuraduria de Servicios de
la Profeco, la cual ofrece asesoria, recibe y gestiona las quejas en materia de consumo y las
denuncias en materia de publicidad; también realiza el monitoreo de la publicidad en medios
masivos de comunicacion, lleva a cabo el registro de nimeros telefénicos para evitar llamadas
publicitarias no deseada (Repep); inicia procedimientos por infracciones a la Ley en materia de

servicios ya sea de oficio o a través de una denuncia. Ademés brinda informacion sobre el

5 (Procuraduria Federal del Consumidor, 2015)



Marco regulatorio de los servicios de asistencia en viajes

comportamiento comercial de las empresas, numero de quejas, porcentaje de conciliacion,
motivos de reclamacion, cuantas veces han sido sancionados y el monto impuesto por la

Institucion.

1.2.3 Politica de Competencia

En México, la politica de competencia esta regulada por la Ley Federal de Competencia Economica, la
cual se basa en el Articulo 28 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, el cual fue
mencionado anteriormente. El fundamento principal de dicha Ley estd contenido en sus primeros

articulos:

Articulo 1. La presente Ley es reglamentaria del Articulo 28 de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos en materia de libre concurrencia, competencia econémica, monopolios,
practicas monopdlicas y concentraciones; es de orden publico e interés social, aplicable a todas

las areas de la actividad econdmica y de observancia general en toda la Republica.

Articulo 2. Esta Ley tiene por objeto promover, proteger y garantizar la libre concurrencia y la
competencia econdmica, asi como prevenir, investigar, combatir, perseguir con eficacia, castigar
severamente y eliminar los monopolios, las préacticas monopdlicas, las concentraciones ilicitas, las
barreras a la libre concurrencia y la competencia econdmica, y demas restricciones al

funcionamiento eficiente de los mercados®.

“La politica de competencia tiene como proposito promover al maximo la rivalidad entre empresas. Con
ello busca que los agentes econdmicos se esfuercen por mejorar el uso de recursos para producir bienes
y servicios, y de perfeccionar e innovar en la calidad y variedad de éstos, con la finalidad de que reditie
en mejoras en competitividad y mas beneficios para los consumidores. Todo esto, para lograr un mayor

crecimiento econdmico y bienestar para la sociedad™

Bajo estos principios, las leyes mexicanas pretenden crear un vinculo justo entre los proveedores del

mismo servicio o producto y con esto, promover una competencia sana y en beneficio de los

6 (Ley Federal de Competencia Economica, 2014)
7 (La competencia Econdmica, 2008, Coparmex)
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consumidores. Esta ley es vigilada para su cumplimiento por la Comision Federal de Competencia
(Cofeco).

“Al aplicar la ley de competencia, la Cofeco asegura que los mercados funcionen de manera abierta y
eficiente. Al promover la competencia en los mercados, asegura que los consumidores puedan acceder
a bienes y servicios obtenidos mediante procesos eficientes y que las empresas compitan con base en

los méritos de su esfuerzo, conforme a reglas claras”.8

1.3. Andlisis del mercado de la Asistencia en Viajes.

La Asistencia es viajes es un servicio esencialmente enfocado al sector turismo y, por tanto, se encuentra
intimamente ligado al estado en el que este se encuentre, asi como a la temporalidad del mismo. Es decir,
la comercializacion del servicio de asistencia en viajes aumenta en temporadas vacacionales y se ve

reducida si la industria turistica sufre algun tipo de crisis.

Dada esta intima relacion con el sector turistico, los clientes principales son agencias de viajes y
consolidadoras de agencias, las cuales venden el producto a los clientes que compran los paquetes de
viaje o boletos de avion. La otra parte del negocio se constituye de clientes directos y corporativos que
otorgan este servicio como un beneficio a sus empleados. Otra unidad de negocio que ha crecido en los
ultimos afos es la estudiantil, donde las universidades ofrecen a los alumnos de intercambio este servicio;
el producto también se comercializa de manera masiva a través de aerolineas y paginas web de paquetes

de viajes.

Conforme va en aumento la conciencia de los viajeros de la necesidad de un producto que contenga
beneficios como los que ofrecen estas empresas, el mercado se va expandiendo y va en constante
evolucién ya que a pesar de no ser una industria nueva, su crecimiento mas importante se ha dado en
los ultimos 5 afios y ni siquiera se puede considerar el 10% del mercado total cubierto (con algunas
excepciones, como Argentina o Colombia).

Este crecimiento se ha visto beneficiado por la inclusion desde 1995 de algunas exigencias a los turistas

para poder ingresar a algunos paises en Europa con el acuerdo Schengen, el cual indica que los

8 |bidem.
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extranjeros que visiten alguno de los paises adheridos a este acuerdo necesitaran un pasaporte valido y
un visado denominado visado Schengen. Para que el visado sea aprobado, el turista necesitara de un
seguro que cubra algunos gastos basicos como repatriacion en caso de emergencia, asistencia legal o

asistencia médica.

Figura 1.1
Evolucion de Ventas Assist Card®
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Fuente: Copvriaht por Assist Card® (2012). ~

Al ser una industria joven y en expansion, no todas las empresas que ofrecen asistencia cuentan con
infraestructura propia para hacer frente a todos los servicios que ofrecen y por tanto, subcontratan a los
proveedores con los que brindan los servicios de asistencia médica, “‘concierge”, asistencia legal,
repatriacion funeraria, entre otros. Recientemente, muchas aseguradoras e incluso bancos han incluido

este servicio dentro de su catalogo de productos.
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1.3.1 Internacional

El servicio de asistencia en viajes es mayormente usado en Europa y Sudamérica, puesto que existe
mayor cultura de prevencion y los turistas se encuentran mas conscientes de las eventualidades que
estan expuestos cuando salen de viaje. Por esta razdn, muchas de las compariias de asistencia se

originaron y se han desarrollado en estas zonas.

El mercado internacional esté principalmente compuesto por agencias de viajes, empresas y ventas a
cliente directo. Considerando que el flujo de turismo internacional incrementd un 4.7% en los primeros
cuatro meses del 2015 en comparacion al mismo periodo del 2014° el mercado al que va dirigido el

producto va en franco aumento y por ende, la industria de asistencia.

Figura 1.2
Paises con mayor penetracion en el mercado para Assist Card®

© dg
Q9

Fuente: elaboracién propia.
Al no contar con una entidad dedicada a regular este tipo de compaifiias, los datos de penetracion en el
mercado dependen del pais o region al que nos estemos refiriendo, asi como al tipo de unidad de negocio

9 OMT Organizacion Mundial del Turismo
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a estudiar. Y aun asi, no se cuenta con un estudio dedicado exclusivamente a esta industria; por tanto,

hablar de porcentajes de penetracion de todo el mercado es practicamente imposible.

La tasa de uso de la asistencia en viajes esta en franco crecimiento, debido a una mejora en la cultura de
prevencion, mayor infraestructura turistica y un incremento en el nimero de empresas que ofrecen este
servicio. Posiblemente, este crecimiento sea mayor en paises de primer mundo y menor en paises en

vias de desarrollo.

1.3.2 Nacional

De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), el turismo interno en México
crecié un 8.3% de 2013 a 2014 y representa el 80% de la demanda turistica en el pais. Los habitos de
consumo del mercado mexicano no incluyen facilmente la asistencia en viajes; sin embargo, se ha tenido
un auge en la adquisicion de estos servicios, sobre todo por parte de la clase media y alta, esto a través
de las agencias de viajes, universidades y empresas que han descubierto los beneficios de incluir este
producto dentro de los servicios o prestaciones que otorgan a sus clientes o empleados. Es mucho mas
comun que el turista nacional adquiera estos servicios si viaja al extranjero que si lo hace dentro del pais,
principalmente por el requerimiento en algunos paises europeos de contar con un seguro o cobertura
médica antes de visitarlos. Otro factor es la percepcion del nivel de seguridad del sitio que el viajero
visitara, entre mas lejos vaya o el sitio no cuente con su mismo idioma la sensacion de incertidumbre es
mayor.

Figura 1.3
Porcentaje del sector turistico que demanda el mayor nimero de asistencia en viajes

Agencias de Viaje Cliente Directo ~ Sector Corporativo ~ Sector Estudianti ~ Negocios Masivos

Fuente: elaboracion propia.
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1.3.3 Condiciones actuales 2010-2014

La Organizaciéon Mundial de Turismo (OMT) sefiala que, “de 2000 a 2012 el turismo crecié a una tasa
promedio anual de 3.6% en el mundo, con base en la llegada de turistas internacionales, gener6 9 puntos
del Producto Interno Bruto (PIB) mundial, uno de cada 10 empleos y participd con el 6% de las
exportaciones mundiales. Para México representa una de las principales fuentes de divisas, genera el

8.4% del PIB y mas de 2.2 millones de empleos”."0

En el documento “Panorama OMT del turismo internacional” que publicé en 2014 la Organizacion Mundial
de Turismo se indica que: “Las llegadas de turistas internacionales crecieron un 5% a escala mundial en
2013, alcanzandose la cifra récord de 1.087 millones de llegadas. La region de Asia y el Pacifico registré
el mayor crecimiento con un aumento del 6% en llegadas, seguida de Europa y Africa (ambas con un

5%), América aumentaron en un 3% y finalmente, Medio Oriente se mantuvo sin cambios.

La gran mayoria de los viajes internacionales tienen lugar en la propia region de los viajeros, y cuatro de
cada cinco llegadas en el mundo tienen su origen en la misma region. Los mercados emisores de turismo
internacional se han concentrado tradicionalmente en gran medida en las economias avanzadas de

Europa, las Américas y Asia y el Pacifico.

Europa sigue siendo la mayor region emisora del mundo, una region que genera mas de la mitad de las
llegadas internacionales, sequida de Asia y el Pacifico (23%), las Américas (16%), Oriente Medio (3%) y
Africa (3%)".11

10 (Secretaria de Turismo, 2013)
1 (Organizacion Mundial de Turismo, 2014)
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Figura 1.4
Llegada de turistas internacionales. Panorama del Turismo Internacional
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Fuente: Panorama del Turismo Internacional. Copyright por Organizacién Mundial de Turismo. 2

Al ser una industria en constante crecimiento, el servicio de asistencia en viajes cuanta con un amplio

mercado por cubrir y en el que actualmente no se encuentra verdaderamente posicionado.

1.3.4 Prospectiva 2015-2018

Con base en el documento mencionado anteriormente “Panorama OMT del turismo internacional”

“‘Durante las seis Ultimas décadas, el turismo ha experimentado una continua expansion y diversificacion,
convirtiéndose en uno de los sectores economicos de mayor envergadura y crecimiento del mundo. A los
destinos favoritos tradicionales de Europa y América del Norte se han sumado otros muchos y a pesar de
ocasionales conmociones, las llegadas de turistas internacionales han registrado un crecimiento
practicamente ininterrumpido: desde los 25 millones en 1950 hasta los 278 millones en 1980, los 528

millones en 1995 y los 1.087 millones en 2013”

12 Organizacion Mundial de Turismo. (2014). Panorama OMT del turismo internacional.
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Bajo este panorama y dentro de este informe la OMT menciona revela las perspectivas a largo plazo

(hasta 2030) en esta industria:

“Se calcula que el numero de llegadas de turistas internacionales en todo el mundo crecera un promedio
de 3.3% al afio durante el periodo comprendido entre 2010 y 2030. Con el tiempo, la tasa de crecimiento
ir4 disminuyendo paulatinamente del 3.8% en 2012 al 2.9% en 2030, partiendo de una base de unas cifras
cada vez mayores. En términos absolutos, las llegadas de turistas internacionales aumentaran en unos
43 millones al afio, frente a un incremento medio de 28 millones anuales registrado en el periodo

comprendido entre 1995 y 2010.

Las llegadas de turistas internacionales a destinos de las economias emergentes de Asia, América Latina,
Europa Central y Oriental, Europa Meridional y Mediterranea, Oriente Medio y Africa doblaran su ritmo de
crecimiento (+4.4% al afio) respecto al de los destinos de las economias avanzadas (+2.2% al afio). Por
consiguiente, se prevé que en 2015 las llegadas a economias emergentes superen a las de las economias

avanzadas.

En 2030, el 57% de las llegadas internacionales se registraran en destinos de economias emergentes
(frente al 30% de 1980) y el 43% en destinos de economias avanzadas (frente al 70% en 1980)”.3

Figura 1.5
El turismo hacia 2030. Tendencia y proyecciones

El turisrme hacia 2000: Tendancias y proysccionss 1050- 2000
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Figura2.Panorama OMT del turismo internacional (2014).Copyright por Organizacién Mundial de Turismo.

13 (Organizacion Mundial de Turismo, 2014)
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Bajo este panorama, podemos puntualizar las oportunidades, areas de mejora y tendencias dentro del

mercado de la asistencia en viajes para la empresa Assist Card®:

Figura 1.6
Andlisis FODA.

Debilidades:

Es necesario que se adapten de manera
mas rapida y eficiente al creciente
mercado digital.

Falta de capacitacion al personal.

Fortalezas:

Es la compafia mas grande en su
ramo y son especialistas en el servicio
de asistencia en viajes.

\

Oportunidades: Amenazas:

Mercado poco explotado y en expansion. Contraccion del mercado turistico por la

Incremento en la demanda de los situacién econdmica de los paises.
servicios de asistencia.

A continuacion, desarrollaremos un breve analisis de la correlacion de las variables del diagrama FODA,
de tal manera que para cada interseccién delineemos un conjunto de acciones concretas que nos ayuden
a maximizar o minimizar (segun sea el caso) el impacto de cada de uno de los componentes.
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Figura 1.7
Breve andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Fortalezas (F) Debilidades (D)

F< >0 D+—">0
: Utllizar la experienciade la Desarrollar una estrategia de e-
Oportunidades (O) compaiia para su commerce que se adapte mucho
posicionamiento en NUevos mejor alas necesidades del
mercados mercado en expansion
Fe—A De—>A
Diversificacion del riesgo de Crear un plan de capacitacion
mercado mediante la infroduccion continua para disminuir los
Amenazas (A) de product{}s_que se adaptena errores en el otorgamiento del
las necesidades locales. senvicio y los costos asociados a
estos.

El andlisis anterior nos debe permitir desarrollar estrategias a corto, mediano o largo plazo que
potencialicen las oportunidades y reduzcan las debilidades y amenazas. Como se menciona mas
adelante, una de las principales debilidades es la falta de capacitacion al personal, la cual puede
ocasionar un creciente numero de errores al momento de otorgar el servicio al cliente final. Por tanto, es
de suma importancia que la compaiiia invierta tiempo y dinero en un programa de capacitacion continua

para sus empleados e inclusive para las agencias de viajes que venden el producto.

En cuanto a las amenazas, debido a que el precio de los productos se encuentra en ddlares, una
devaluacion de la moneda local frente al délar provocaria un comportamiento conservador en los turistas
en cuanto a viajar al extranjero o adquirir un producto que les otorgue asistencia médica, ya que esto
encareceria el monto total del viaje. Por tanto, es posible que las ventas de ese pais o0 paises se vean
afectadas, para esto, se deberia considerar crear un producto cotizado en la moneda local, que sirva

como emergente en esta situacion.
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Capitulo 2.

Sistema de administracion de calidad de la empresa de asistencia en viajes

2.1 Introduccion.

En este capitulo se desglosara el origen, estructura, los productos que ofrece al publico y el lugar en el
mercado de la asistencia en viajes de la empresa Assist Card ®, con la finalidad de otorgar un contexto
para el analisis del sistema de administracion de calidad implementado para mejorar la relacion de cliente
—proveedor. Posteriormente, se examinaran los recursos fisicos, humanos y financieros con los que
cuenta la empresa para operar de manera eficiente y, con base en esto, se describiran los procesos y

medios para el logro de las metas fijadas por la compafiia.

2.2 Laempresa de asistencia en viajes

La idea de una compaiiia de asistencia en viajes la tom¢ el fundador de Assist Card®, Nicolas Keglevich,
de una compafia en Francia para la cual trabajaba en la década de los 60°s (France Secours
International), la cual ofrecia asistencia legal a los turistas franceses que viajaban de vacaciones a
Espafia, pronto a este servicio se incluyeron talleres mecanicos, médicos y clinicas. Para 1969 esta

misma empresa comienza sus operaciones en Sudamérica.
Con este antecedente se comienza a dar forma al servicio de la asistencia en viajes, no solamente
proporcionando servicios legales o médicos, también se fueron anexando servicios de concierge,

repatriaciones funerarias, entre otros.

Esta compafiia es la mas grande en estructura y la mas antigua del ramo a nivel mundial, se declaran

como los creadores del concepto de asistencia en viajes.
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2.21 Antecedentes

La compaiiia tuvo su origen en Suiza en los afios 70’s, para 1972 ya existia el concepto de asistencia en
viajes con la idea de una assist card. Fue tal el éxito en el mercado que en 1976, se funda en Ginebra
Assist Card International®, la compafiia inicio operaciones a través de una alianza con GESA, General
Europea S.A, una compafiia de seguros fundada en 1953 con base en Barcelona y sucursales en Paris,

Londres, Milan y Bruselas.

En 1978 expandié sus servicios a todo Estados Unidos a través de otra alianza, esta vez con el Cross
Country Motor Club of Boston. En 1979 ya poseia oficinas en Francia y Estados Unidos, como asi también

en Argentina, Colombia, Brasil, Chile, Uruguay y Sudafrica.

Para 1981 el crecimiento era tal que la estructura organizacional dio un giro y se cre6 dentro de la empresa
una estructura propia de servicios coordinados a través de centrales de operaciones en sus oficinas. Con

esto logré otorgar servicios en los 5 continentes.

La sucursal en México fue abierta en la década de los 90’s y conforme han pasado los afios ha sufrido
modificaciones en la estructura organizacional y aumentos en los recursos humanos y financieros
consecuencia de la expansion de la marca en el pais. En 2011, la empresa fue adquirida por la

organizacion global de seguros y servicios financieros Starr Companies®.

Figura 2.1
Mision, vision y valores.

Mision Vision Valores
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a compaiiia “Anytime, =k '
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anywhere, any reason”

y lejos de casa Innovacion permanente

Fuente: Elaboracién propia con informacion contenida en la pagina http://aboutus.assist-card.com/
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2.2.2 Estructura organizacional

Assist Card® esta conformado por 14 centrales de alarma regionales las cuales dan soporte a todas las
oficinas comerciales situadas en mas de 30 paises alrededor del mundo. Estas centrales coordinan con
proveedores y prestadores de servicios las asistencias solicitadas por cualquier usuario del producto en
cualquier parte del mundo.

Figura 2.2
Presencia de Assist Card® en el mundo

@ Seul. Corea
: @ Shangi. China
DF. México @

Ho Chi Minh. Vietnam @ @ Makat Cty. Filpinas
. - @ Jakarta. Indonesia
Lima. Peru @ .

@ Montevideo. Uruguay
Santiago de Chile @ @ Buenos Aires. Argentina

Fuente: Acerca de Assist Card(2015).Copyright por Assist Card®. http://aboutus.assist-card.com/assist-card-en-el-mundo.aspx

En el caso especifico de México, se tiene basada una central regional de alarma y una oficina comercial;
por tanto, la funcién de esta sucursal es dar soporte en servicios y desarrollar métodos de

comercializacion del producto acordes al mercado mexicano.

2.2.3 Productos y servicios

Dependiendo del canal comercial al que va dirigido el producto, la compafiia cuenta con diverso productos
especialmente hechos para ellos. Los principales servicios que otorgan estos diversos productos son'4
- Asistencia médica

14 Sujetos a un monto maximo global en USD, el cual varia dependiendo el producto adquirido por el cliente.
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- Compensacidn por gastos derivados por extravio o demora del equipaje
- Gastos de hotel por convalecencia

- Indemnizacion por pérdida total de equipaje

- Medicamentos Asistencia médica en caso de una enfermedad pre-existente.
- Reembolso de gastos por vuelo demorado o cancelado

- Regreso adelantado por siniestro en el hogar.

- Repatriacion funeraria.

- Repatriacion médica.

- Seguro de accidentes personales.

- Asistencia legal y adelanto de fondos para fianzas.

- Asistencia en caso de extravio o demora de equipaje.

- Servicios «Concierge».

- Transmisién de mensajes urgentes.

- Transporte de un familiar.

- Traslado de un colega de trabajo debido a una emergencia medica.

- Traslado sanitario y repatriacion.

En resumen, el servicio de asistencia a viajeros que ofrece Assist Card® no solo cubre gastos en salud:
también incluye cobertura en caso de robos durante el viaje, pérdida de equipaje, cancelacion de algun
vuelo, gastos en medicamentos, regreso anticipado obligatorio, extravio de documentos, asistencia

médico y odontoldgica, estadia extendida por fuerza mayor, entre otros puntos.

2.3 Sistema de Administracion de Calidad.

Un Sistema de Administracion de Calidad es una herramienta que le permite a las compafias planear
ejecutar y controlar tanto los procesos internos de gestién del producto o servicios, como aquellos que
involucran al cliente final. Esta administracion de procesos les permite desarrollar de la mejor manera la

mision de la empresa y otorgar con altos estandares de calidad el producto final al cliente.

De acuerdo al consultor de Gestion de Calidad Joseph Juran, en su libro Juran’s Quality Handbook (1999)

la definicion e importancia de la «calidad» proviene de dos principales puntos de vista. De los diversos
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significados de la palabra «calidad», que este autor considera tienen una importancia critica para la

gestion de calidad:

1. Calidad significa aquellas caracteristicas de los productos que se ajustan a las necesidades del
cliente y proporcionan la satisfaccion del mismo. En este sentido, el significado de calidad es
orientado al ingreso. El propésito de mayor calidad es proporcionar una mayor satisfaccion al
cliente y, es de esperar, el incremento del ingreso. Sin embargo, proporcionando mas y/o mejores
caracteristicas de calidad usualmente requiere una inversion y entonces usualmente se involucra

incrementos en costos. Mayor calidad en este sentido usualmente “cuesta mas”.

2. Calidad significa libre de deficiencias o de errores que requieren hacer el trabajo de nuevo
(rework) o que resulten fallas en el campo, insatisfaccion del cliente, reclamaciones de los
clientes, etc. En este sentido, el significado de calidad esta orientado a los costos, y mayor calidad
usualmente “cuesta menos”.

Cuadro 2.1
Parametros de calidad

Caracteristicas del producto que
satisfacen las necesidades del cliente.

Libertad de deficiencias

May or calidad permite a las empresas: May or calidad permite a las empresas:
Incrementar la satisfaccion del cliente Reducir las tasas de error
Hacer productos vendibles Reduce el retrabajo, residuos.
Conocer la competencia Reduce fallas de campo, cubiertos por la
Incrementar la cuota de mercado garantia
Proporcionar ingresos Reduce inspeccioén, puebras.
Acortar el iempo de poner nuev os
El principal efecto es en las ventas productos en el mercado

Aumentar rendimieto, capacidad de

Usualmente, mayor calidad cuesta mas meiorar el rendimiento de entrea

El principal efecto es en los costos

Usualmente, may or calidad cuesta menos

The Meaning of Quality . [Planning for Quality, 2d ed. (1990). Juran Institute, pp 1-10]

2.3.1 Efectos Financieros de la Calidad.
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Las compaiiias cuenten con sistemas de gestién/administracién de la calidad, lo cual les provee reduccion

de costos y mejor imagen ante el cliente final. Esta administracion debe realizarse desde los primeros

procesos internos hasta la entrega del producto finalizado al cliente y tiene los siguientes efectos:

El efecto en el Ingreso. Los ingresos pueden consistir en las ventas de una empresa industrial,
impuestos recaudados por un organismo de gobierno o cualquiera que sea la fuente, el importe
de los ingresos se relaciona en diversos grados a las caracteristicas del producto/servicio
producido por el destinatario. En muchos mercados, productos con caracteristicas superiores son
capaces de asegurar un ingreso superior, ya sea a través de una mayor cuota en el mercado o a
través de precios mas altos. Los productos que no son competitivos en caracteristicas a menudo

deben ser vendidos por debajo del precio del mercado.

Las deficiencias en los productos también pueden tener un efecto en los ingresos. el cliente que
se encuentre con una deficiencia podra adoptar medidas de naturaleza de costos: presentar una

queja, devolver el producto o presentar una demanda.

El efecto en los costos. El costo de la mala calidad se compone de todos los costos que
desaparecerian si no hubiera deficiencias - sin errores, sin rehacer, sin fallas en el campo, etc.
Este costo por mala calidad es impresionantemente alto. Las deficiencias que se producen antes
de la venta, afaden costos a los productores y las deficiencias que se producen después agrega

costos a los clientes asi como a los productores”®

Para el caso de «Assist Card» sélo cuatro paises cuentan con manuales de calidad y servicio al cliente,

asi como auditorias de gestion de la misma. El método de administracidn de calidad esta constituido de

acuerdo al modelo de la norma ISO 9001:2000 y consta de los siguientes items:

Generar profundo conocimiento del cliente.

Responder oportunamente a las necesidades de los clientes.

mantener altos estandares de servicio.

Lograr la participacion e involucramiento de todo el personal a su compromiso con la excelencia

en el Servicio al Cliente.

15 (Juran Joseph, Godfrey Blanton, 1999)
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Asi mismo, el Departamento de Calidad de Assist Card Internacional realiza continuamente seguimiento
de informacién relacionada a la percepcion de los servicios que brinda a través de diversas encuestas a

los clientes:

« Dharma. Encuesta de consultoria externa (Requisito de la ISO - 9001)
o Carta encuesta mediante correo electronico
o Encuesta directa a través del Departamento de Reembolsos.

e encuesta online a través de la pagina web de Assist Card.

De esta manera, el enfoque actual de la compafiia en la gestion de calidad esta centrado en el indice de

satisfaccion del cliente.

2.3.2 Diagnéstico situacional.

Assist Card® cuenta desde 2006 con certificaciones 1SO-9001 para sus centrales de atencion en

Argentina, Brasil y Colombia. En 2012, se entrego la certificacién para la central de Peru

Las centrales mencionadas anteriormente son las que concentran el mayor flujo de llamadas y dan
soporte al resto de los paises. Sin embargo, el restante 70% de las centrales no cuenta con esta
certificacion ni con manuales de operacion propios, son heredados por las centrales matriz que ya estan

certificadas.

Independientemente que con esto, el resto de las sucursales intente reproducir los procesos de gestidn

de calidad es necesaria una adecuada adaptacién de los mismos para cada una de ellas.

Especificamente en México, se sostuvo la central de asistencia hasta 2014, posteriormente dicha
operacion se cerrd por los altos costos y las llamadas son derivadas a las centrales anteriormente
mencionadas. Asimismo, no existe un proceso interno de gestion de la calidad ni un ente encargado de
supervisar o0 mejorarla. Todo esta dictado por los procesos realizados por la matriz en Argentina. Esta
ausencia de gestion personalizada es un area de oportunidad para la compafia para mejorar su

porcentaje de satisfaccion con el cliente final y también reducir costos y agilizar los procesos diarios.

A pesar de lo anteriormente mencionado, en 2012 se encuest6 a un 6,55% de la poblacién total asistida

en todo el mundo y los resultados arrojaron un indice de satisfaccion general del 96,24%.
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2.3.3 Procesos en Circulos de Calidad

Los Circulos de Calidad constituyen un mecanismo que no sélo es util como medio para mejorar los

productos, sino, también para lograr la implicacion de la mayor cantidad posible de personal operativo en
los programas dirigidos a la mejora de la calidad.

Figura 2.3
Circulo de calidad
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Los propositos de un circulo de calidad son:

e Recoger ideas sobre mejoras y nuevos productos o servicios requeridos por el mercado.

e Mejorar el ambiente y estimular al personal con el fin de que todos sus miembros hablen
continuamente sobre temas relacionados con la calidad.

e Crear un clima de calidad y satisfaccion en toda la empresa.

e Mejorar el contacto personal y estimular el espiritu de trabajo en equipo.

e Estimular la creatividad del personal.'6

16 (Ediciones Diaz de Santos, 1996)
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Estan compuestos por personal operativo de la empresa, los cuales integran estos circulos de forma
voluntaria y se centran en temas que tienen incidencias y/o repercusiones a corto plazo, funcionan de la

siguiente manera:
1. Areade Accién: se limitan a la creatividad como busqueda de soluciones a problemas especificos.

2. Nivel de Actuacion: actuan en los niveles operativos de la empresa con el propésito de mejorar

la calidad, la efectividad y la productividad.

2.4 Identificacion de residuos

En los procesos realizados bajo métodos como los «circulos de calidad» los empleados operativos y los
supervisores de cada area de trabajo, dentro de la compafia, pueden identificar aquellos procesos o
malas practicas que no agregan un valor agregado y afectan la productividad, efectividad y la calidad de

los productos o servicios que ofrecen.

Estas partes dentro de los procesos que no son adecuadas o eficientes, se conocen como residuos. Estos
residuos pueden ser de tipo operacional, financiero, disefio de producto o atencion al cliente. En el cuadro

1.2 se muestra el proceso para su identificacion:

Cuadro 2.2
Proceso de cadena de valor de cuatro pasos para el negocio
Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Actividad de Valor Actividad sin valor Actividad de Valor Actividad sin valor
agregado agregado agregado agregado
Residuos Residuos Puros
(Satisfactores del sistema) (Residuos Innecesarios)

2.41 Proceso Financiero
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El modelo financiero de Assist Card México esta basado en asegurar un porcentaje fijo de las ganancias
de las ventas del producto para Assist Card Internacional® con sede en Argentina. Este porcentaje fijo
limita el margen de utilidades para las sucursales y provoca una mayor dependencia econdmica de la
matriz. Sin embargo, este modelo también otorga a las sucursales el soporte adecuado para brindar todos
los servicios ofrecidos en los productos, asi como soporte financiero para salir adelante con sus

obligaciones de corto o largo plazo.

Este soporte financiero por parte del corporativo provoca que en algunas ocasiones la gestion del gasto
dentro de las sucursales no sea tan eficiente como se desearia. Y por tanto, se comprometan a
obligaciones mas alla de sus ingresos y al final de los ejercicios contables se vean reflejadas perdidas.
Esta poca o nula rentabilidad es un peso extra para el corporativo en Argentina, los cuales deben inyectar

cada las cantidades de dinero a las sucursales para que hagan frente a sus pasivos.

Particularmente, en Assist Card México® los ultimos tres afios se ha vivido una estrategia de expansion
y posicionamiento de marca, la cual ha traido consigo inversiones en clientes clave y gastos en publicidad.
Por tanto, es comprensible que en este periodo de inversion de la marca, no se registraran ganancias;
sin embargo, los gastos primarios o fijos de la empresa tampoco estan siendo controlados de manera

eficiente. Esta deficiencia ha provocado mayores pérdidas de las proyectadas.

2.4.2 Proceso de Atencion a Clientes

El proceso de atencidn a clientes, en general, esta formado por una serie de etapas secuenciales cuya
importancia, intensidad y duracién dependen del tipo de servicio que se efectle. En general, en los
procesos de atencion se pueden identificar diversas fases; sin embargo, la experiencia adquirida con el

uso del servicio realimentara el proceso de decisién de compra en el caso de que vuelva a producirse.

Cuando un cliente llama a alguna de las 14 centrales de asistencia que Assist Card® tiene alrededor del
mundo, de acuerdo al servicio que solicite (atencion médica, juridica, concierge), se comienza la gestion

del mismo a través de las conexiones entre los proveedores y dichas centrales.

El primer filtro es el coordinador de asistencias que responde la llamada, esta persona prioriza la atencién

y contacta al proveedor del servicio en el lugar en el que el cliente la solicita Dentro de este proceso, aun
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persisten demoras provocadas por una mala negociacion con el proveedor o, en ocasiones, una mala

venta o pobre explicacion al cliente del producto que adquiere.

Figura 2.4
Proceso de Assist Card® en el mundo
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Fuente: Copyright Pagina Oficial Assist Card.

El coordinador de asistencias debe analizar las necesidades del cliente de una manera sistematica. Un
modelo utilizado por un nimero creciente de empresas es una «Tabla de Kano» basado en la obra de

Noriaki Kano, ingeniero y consultor japonés. Kano analiza las necesidades dentro de tres categorias.

e Esperado (Debe ser). Estas necesidades se esperan por parte del cliente. Si no es incumplida,

el cliente esta insatisfecho, pero incluso el cliente satisfecho puede no estarlo.

o Normal (Mas es Mejor). Estas necesidades que tienen un efecto lineal sobre la satisfaccion del
cliente. Las necesidades mas que se cumplen, los clientes mas satisfechos son: velocidades,

canales, servicio al cliente, descuentos, reducciones de precios.

e Emocionante (Placentero).Estas necesidades no causan insatisfaccion cuando estd ausente
pero hacerlo satisfacer al cliente cuando esta presente: Maquina "verde", las pantallas de color,

apariencia, "sentir".

2.4.3 Proceso Interno

28



Sistema de administracion de calidad de la empresa de asistencia en viajes

Existen muy pocos manuales de procesos dentro de Assist Card México® y esto, en muchos de los casos,
dificulta su correcta ejecucion y supervision, puesto que el cumplimiento se deja en su mayoria al criterio
del ejecutor (empleado). Si se suma esto, que tampoco existe un programa de capacitacién continua y
persiste una alta rotacion dentro del personal, esto ocasiona desconocimiento del producto, asi como de

los procesos mismos.

Lo anterior, ocasiona un nimero elevado y frecuente de errores dentro de los multiples procesos implicitos
de la empresa (porque no hay manuales para la mayoria). Esta inercia en los errores y la pobre
supervision por desconocimiento, ha prolongado muchas malas practicas dentro de la compaiia. Por
tanto, es evidente que la prioridad debe ser definir los procesos internos para posteriormente crear

manuales y supervisar su correcta aplicacion de manera continua.
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Capitulo 3.

Propuesta para un Sistema de Calidad de Asistencia en viajes

3.1 Metodologia Lean Six Sigma'?

Es un conjunto de herramientas y técnicas poderosas que ayudan a cualquier organizacion a mejorar su

eficiencia y productividad.

e Lean. Es un conjunto de principios, practicas y herramientas destinadas a la creacion de valor.
Se puede aplicar en todos los aspectos de una organizacion, desde el desarrollo de productos y
provisiones, a través de la administracion y las finanzas, hasta soporte de servicio al cliente. Lean

clasifica todas las actividades que hacemos en tres tipos.
1. Value Add (valor agregado).

2. Not value add - but essential. Actividades que es necesario hacerse pero no otorgan

ningun valor agregado al articulo terminado.

3. Waste. Acciones que no brindan ningun valor al articulo finalizado y son ademas

innecesarias.

Los beneficios de Lean son:

a. Reduccién de costos
b. Ciclos en tiempos mas cortos
c. Mejoras en el servicio al cliente

d. Mayor productividad de los empleados

e. Incremento de margenes de beneficio.

17 Definiciones tomadas del sitio oficial de British Quality Foundation. http://www.baf.org.uk/performance-improvement/about-lean-six-sigma
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Six Sigma. Fue desarrollado por Motorola™ en 1986 y es un programa altamente disciplinado y
estructurado destinado en la entrega casi perfecta de productos y servicios por la mejora de

procesos.

En general, es usado para analizar los procesos, y descubrir donde y cémo ocurren los defectos,
medirlos y eliminar las areas problema, es decir, si puedes medir el nimero de defectos que hay
en un proceso, puedes entonces sistematicamente intentar eliminarlos para estar lo mas cerca

posible a cero defectos.

La definicidn generalmente aceptada del indice de referencia six sigma es 3.4 errores por un
millén de oportunidades por cada transaccion de producto o servicio. (Sigma es un término

estadistico usado para medir hasta qué punto un determinado proceso se aleja de la perfeccion).

Los procesos que operan con calidad Six sigma en el corto plazo, se asume que producen a largo

plazo niveles de error por debajo del umbral.

Principios Six Sigma:

Entender los parametros de calidad criticos (CTQ's por sus siglas en inglés) de los clientes y las
partes interesadas.

Entender y garantizar los procesos que reflejan esos CTQs

Recoleccion y utilizacion de datos para la toma de decisiones (Management by fact).

Involucrar y equipar a las personas en el proceso.

Llevar a cabo la actividad de mejora de manera sistematica.

Beneficios:

Reduccidn de costos.

Tiempos de ciclo mas cortos.

Mejoras en el servicio al cliente.

Mayor productividad de los empleados.

Incremento de margenes de «utilidad».
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3.1.1  Fundamento Tedrico.

Lean es un enfoque que pretende mejorar el flujo en el servicio al cliente y eliminar todas las formas de
residuos. Es el proceso de identificacion de la manera menos “derrochadora” para proporcionar valor a
los clientes. Por otro lado, Six sigma utiliza un marco de gestion de proyectos de gran alcance y
herramientas estadisticas para descubrir las causas fundamentales de los problemas. Basicamente se

trata de hacer las cosas bien a la primera, sin defectos'8

La clave para ambos enfoques es abandonar las normalmente ineficaces reuniones de gestion de una
hora semanal en favor del establecimiento de pequefios equipos de expertos o grupos de trabajo. Este
pequefio grupo compuesto por personal de los diferentes departamentos involucrados en el proceso son
entrenados en el pensamiento sistémico y servicio de mejora. Se les dan las herramientas basadas en
datos de gran alcance para resolver  los problemas en una semana. Esto crea una mejora rapida a

bajo costo y con un personal altamente motivado.

Six Sigma es el nombre de un concepto estadistico donde un proceso sélo produce 3.4 defectos por
millén de oportunidades (DPMO); por lo tanto, también puede considerarse como una meta donde los
procesos no s6lo se encuentran con menos defectos, lo hacen constantemente (baja variabilidad).
Basicamente, Six Sigma reduce la variacion, por lo que los productos o servicios se pueden entregar con

|la fiabilidad esperada’®.

18 L earning towards efficiency. Noviembre 2006. http://www.institute.nhs.uk

19 The Basics of Lean Six Sigma. www.GoLeanSixSigma.com
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Figura 3.1
Proceso de variacion de Six Sigma
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3.1.2 Conceptos Clave.

Para facilitar la comprensiéon del método aplicado, a continuaciéon se definen los conceptos mas
importantes del mismo:

e Circulos de Calidad.
e Residuos.
e Parametros de calidad criticos.

3.2 Disefio de Lean Six Sigma.

Ambos métodos tienen el mismo objetivo de mejora continua, pero se construyen cuestionando diferentes
preguntas. En realidad, el enfoque para resolver los problemas de la empresa debe basarse en una
combinacion de las mejores partes de los dos métodos. La meta de Six Sigma es la de llegar a un méaximo
de 3,4 defectos por millon de oportunidades, entendiéndose como defecto, cualquier evento en que un

producto o servicio no logra cumplir los requisitos establecidos por el cliente.
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En el método «Lean Six Sigma el modelo Six Sigma se utiliza principalmente para mejoras continuas
innovadoras y radicales, buscando soluciones que afrontan a las causas del problema a abordar, mientras
que Lean esta mas destinado a mejoras continuas diarias y de actividades de mantenimiento y
sostenibilidad del estandar de los procesos, buscando ajustes y soluciones de problemas o desviaciones

que pueden presentarse en el dia a dia.

La metodologia mas utilizada en Lean Sigma es el ciclo DMAIC2, las actividades basicas
correspondientes a las fases de esta metodologia, aplicandola al modelo Lean Sigma, se describen en la
Figura 3.2.

Figura 3.2
Componentes del proceso Lean-Six Sigma.

LEAN SIX SIGMA
Defini t
nece;f;glc;gsr%fgli%ztes. Definir proyecto e identificar proceso.

Trazar flujo de actividades e Evaluar capacidad del proceso.

informacion.
Analizar eficiencia del proceso. Analizar causas raiz de los defectos.
Mejorar flujo del proceso y eliminar Mejorar capacidad del proceso
residuos implantando cambios.
Controlar ritmo de trabajo y Controlar sistema para mantener
tiempos de ciclo. ganancias.

20 Definir, Medir, Analizar, Implantar, Controlar.
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3.21 Planteamiento del proceso desde perspectiva del cliente.

Una parte crucial del analisis de los procesos dentro de Assist Card® es asegurar la satisfaccion del
cliente final, puesto que, al ser una empresa dedicada plenamente a otorgar servicios resulta primordial

ofrecer un producto satisfactorio y que cumpla con las normas de calidad.

Es por esto que el planteamiento del proceso «Lean Six Sigma» que se aplica para esta empresa, debe
tener como pilares las principales necesidades demandadas por el cliente a la empresa y todos aquellos

huecos en los procesos internos que impiden que el producto final satisfaga plenamente al usuario.
Assist Card es una compaiiia consagrada en la asistencia médica, juridica,

3.2.2 Infraestructura

Las herramientas con las que cuenta la empresa para desarrollar este proceso incluyen, manuales de
procesos (actuales o por realizarse), capacitacion constante a todo el personal, vigilancia del
cumplimiento de los procesos de parte de gerentes y directivos y en un futuro un equipo de trabajo

dedicado exclusivamente a la supervision del modelo Lean-Six Sigma y sus mejoras.

3.3 Estrategia Lean Six Sigma

La estrategia «Lean Six Sigma» permitira implantar y certificar un Sistema de Administracion de Calidad,
buscando mejorar laimagen y calidad de los servicios, para obtener los beneficios y desarrollar ventajas
competitivas dentro del sector. Las principales necesidades para atender en la estrategia son:

e Mayor confiabilidad en los servicios que se proveen a los clientes;

e Reduccion de costos;

¢ Reduccion de ciclos y tiempos de los procesos;

e Revalorizacién de los servicios;

e Mayor control; y,

e Mejora continua de los servicios
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3.3.1 Plan del Proyecto

Principalmente el proyecto consiste en redisefiar y complementar los procesos ya existentes dentro de la
compaiiia, basandonos en informacién administrativa, operativa y de ventas ya existente. Los primeros
procesos a analizar seran los operativos (mapeo de procesos de tiempos de respuesta), puesto que como
ya se menciond un mayor tiempo de respuesta por parte de las centrales de alarma tiene como
consecuencia un mayor costo y la posibilidad de perder a un cliente o hacer frente a una demanda por un

servicio deficiente.

Posteriormente, se analizara la informacién administrativa, para poner en perspectiva si los recursos
(humanos, materiales y tecnolégicos) son suficientes para otorgar al cliente un servicio de buena calidad.
Finalmente, el proceso de ventas nos indicara si el usuario conoce todos los beneficios y restricciones del
producto que ha adquirido; esto evitara algun tipo de confusion o molestia en el cliente al momento de
hacer uso del producto. Todo esto, también intentando romper con la inercia del trabajo del dia a dia

dentro de la compaiiia, donde ciertos errores son permitidos o pasados por alto.

3.3.2 Mapeo de procesos

El primer paso es alinear estratégicamente la organizacion de Assist Card® mapeando todos los
procesos, determinando su secuencia e interrelacion. Posteriormente se debera incluir los procedimientos
e instrucciones operativas que describian a detalle los métodos que aseguren su operacion y control, los
recursos e informacion para su operacion, seguimiento, definicién, medicién y analisis, incluyendo las

acciones correctivas, preventivas y de mejora.

3.4 Fases de implantacion.

Las organizaciones deben de establecer, documentar, implementar y mantener un Sistema de
Administracién de la Calidad y mejorar continuamente, que considere las diversas fases de implantacion

que se describen en los siguientes apartados.
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3.41 Definir.

El punto de partida para definir los procesos que no generan un valor agregado a los servicios de Assist
Card® es la identificacion de éstos y su vinculacién con los objetivos del negocio; asi como de los
controles establecidos para mitigarlos. Esta etapa es continua y depende de una amplia red de
comunicacién generando un flujo constante de informacién sobre las actividades de la organizacion. Los
registros de los procesos clave van a formar una base de datos o de informacion. Un registro bien

disefiado y que se mantiene actualizado puede ayudar a la empresa en:

e Permitir a la alta gerencia recibir informacion periddica de los principales resultados y de cdmo

se estan reportando.

e Permite mejorar la asignacion del capital econdmico, ya que debe estar equilibrado con los

servicios de asistencia ofrecidos por la empresa.

e Contribuye con la auditoria interna pues los registros brindan un resumen de actividades de

control que pueden estar sujetas a revision.

e Contribuye al cumplimiento de requisitos regulatorios.

En esta etapa se definen aquellos procesos que representan las fallas mas importantes dentro de la
compaiiia y que por tanto, constituyen un impacto en la estrategia de negocio. En particular, aquellos que
tiene un impacto negativo en la reduccion de costos, disminucidn de los ciclos y tiempos de los procesos;
el cual es el objetivo principal de la aplicacion de este método. Derivado de lo anterior, se identificaron los

siguientes:

o Tiempos de respuesta. Las centrales de alarma exceden el estdndar promedio para brindar

atencion al cliente en un lapso no mayor a 12 horas.

e Duplicidad de procesos en las centrales de alarma. Cuando el requerimiento de un servicio
ocurre en un pais donde no existe central de alarma, |a solicitud es enrutada a la central de alarma
del pais mas cercano; en este caso, el operador contacta al proveedor del pais donde el servicio
de asistencia es solicitado, siendo que en muchos casos las claves lada o la diferencia horaria

no permiten contactar al médico y en consecuencia, el servicio se otorga con demora y deficiente.
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Alta rotacion de personal y falta de capacitacion. La tasa de rotaciéon en el personal
administrativo y de operacion en la oficina de México es 20%, lo anterior trae como consecuencia
una deficiente atencion del servicio y la falta de seguimiento de las necesidades de los clientes.
Por otra parte, el personal no es capacitado de manera regular tanto en los procesos internos de

la empresa como en calidad de atencion al cliente.

Falta de estrategia empresarial a nivel pais. Assist Card® cuenta con una estrategia de
marketing regional que no estd 100% adaptada a los usos, costumbres y modismos de los paises
en los que tiene presencia la compafiia. Es decir, la pauta de mercadotecnia proviene del
corporativo en Argentina y de ahi se distribuye a toda la region de Centro y Sudamérica, y esta

no siempre se adapta al perfil del mercado en cada pais dentro de la regién.

Inexistencia de manuales de operacion y procesos de auditoria deficientes. No existen
manuales especializados para las operaciones diarias de la sucursal de México, dificultando la
estandarizacion de los procesos y su correcta aplicacion. Esto se deriva en constantes errores

de apreciacion y toma de decisiones por parte de los empleados.

Insuficiente analisis de rentabilidad en la inclusion de nuevos negocios. No todas las
alianzas comerciales realizadas con otras empresa para la comercializacion del producto han
sido rentables para Assist Card México®, esto se debe a que no existe un procedimiento interno

de analisis de costos fijos y su posible efecto negativo en las finanzas de la compafiia.

El nivel de pasivos de corto plazo, asi como el EBITDA reportado son superiores a lo esperado.
El modelo financiero de la sucursal, consiste en pagar una “remesa” por el uso de la marca y
comercializacion de los productos Assist Card® al corporativo en Argentina. Esta remesa
asciende al 55% de todos sus ingresos y se paga de forma mensual, el 45% restante se debe
usar para solventar costos operativos, salarios, materiales y suministros, proveedores locales,
etc. Este margen reduce en mucho la liquidez de la sucursal y dificulta que pueda hacer frente a
sus obligaciones fiscales y financieras en tiempo y forma.

Fuentes de informacion. Para la oficina de México no se han realizado estudios de mercado

para segmentar el mercado y de esta forma definir y ajustar la estrategia de ventas y marketing.
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e Malas practicas de vendedores y comisionistas. Existe evidencia de que algunos vendedores
prometen un mayor paquete de servicios o incluso aquellos que no estan considerados en los

servicios de Assist Card® con el objetivo de incrementar su cartera de clientes y sus ingresos.

¢ Incobrabilidad y cartera vencida. La liquidez y salud financiera de la oficina de México se ve

afectada por los problemas de cobranza y cartera vencida o incobrabilidad.

342 Medir

Una vez identificados los procesos que no generan un valor agregado dentro de los procesos clave a
mejorar, se establecen prioridades para enfrentarlos en funcién del ambiente de control existente en la
empresa. Para ello, se suelen usar plantillas estandar de evaluacion, que facilitan que el personal
involucrado en el desarrollo de procesos, identifique causas y disparadores; asi como también analizar
sus efectos.

En esta etapa se define el flujo de actividades a realizar y los reportes de informacion a implementar, el

personal responsable de los mismos, los recursos asignados, asi como el calendario de ejecucion.

Cuadro 3.3
Definicion de conceptos clave

Concepto clave Medicion Herramienta

Revenues Seguimiento de los principales clientes y su consumo. Excel

Servicio al . o Encuestas via

. Encuestas mensuales de satisfaccion. . )
Cliente email y online

. . Tiem | pri istencia (tiem r nti
Asistencias empo del proceso de asistencia (tiempo de espera, cantidad de Avaya

transferencias de la llamada, tiempo de servicio, tiempo de cierre)

Medicién de principales indicadores financieros (pasivos de corto
Salud Financiera plazo y con proveedores, monto mensual de remesa, rentabilidad de Excel
la operacion)

Fuente: elaboracion propia.
Los procesos o datos sin valor detectados pueden ser evaluados sobre una base relacionada (antes de
aplicar los controles) o sobre una base después de aplicar los controles existentes.. En general, se suelen
establecer ciertos estandares minimos para permitir la agregacion de los resultados de los procesos y
lineas de negocios, aunque es necesario permitir cierto grado de discrecionalidad a ser aplicado por las

diversas areas.
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Cuadro 3.4
Evaluacion de riesgos en funcion de su probabilidad e impacto

Probabilidad

Probabilidad que la falla ocurra dentro de los | 1. probabilidad < 5%

proximos 12 meses basados en un puntaje de 1a | 2, probabilidad entre 5% y 25%

5 en base a la experiencia de gestion del negocio 3. probabilidad entre 25% v 50%

y la intuicién del area encargada de la evaluacion. | °* PO 2" oy ok
4. probabilidad entre 50% y 90%

5. probabilidad > 90%

Impacto

Nivel a partir del cual la falla del proceso afecta la | A. Sin impacto, baja pérdida financiera.

capacidad de la entidad para desarrollar su | B, Pgrdida financiera media, sin generar pérdidas
estrategia y objetivos basado en una calificacion | significativas y duraderas a la empresa.

deAaE. C. Pérdida financiera alta significativa para la entidad.

D. Pérdida financiera mayor para la entidad.
E. Posible dafio organizacional.

Fuente: elaboracion propia.

A pesar de los criterios exhibidos que permiten establecer un nivel de afectacion en los procesos del
otorgamiento de los servicios de Assist Card® la decision final respecto a dicho nivel suele quedar a
cargo de los tomadores de decisidn o la alta gerencia, basandose para ello en un analisis que incluye

informacidn adicional, tal como:
e Factores inherentes (la naturaleza del negocio, nivel de complejidad, etcétera)
e Exposicion actual (auto-evaluaciones anteriores, reportes de auditoria)
e Resultados de auditoria (en base al nimero de errores identificados)
e Materialidad (en base a ingresos brutos, activos ponderados por riesgo)

e Estabilidad (en base a los planes de negocios)

Para realizar la evaluacion se parte de un modelo estadistico que permita clasificar cada «residuo» de
acuerdo con su calificacion, en un rango que represente el grado de exposicion de la empresa ante el
mismo. Para realizar esta clasificacion se utilizan criterios que pueden establecerse de acuerdo al nivel
de tolerancia, nivel de precision del andlisis y las necesidades propias de Assist Card®. Estos niveles
pueden ir desde aceptable, cuando el «residuo» es considerado de poco peligro, hasta inaceptable,

cuando es tan peligroso que debe ser evitado o controlado al méximo y de inmediato.

40




Propuesta metodolégica para un Sistema de Calidad de Asistencia en viajes

Figura 3.3
Mapa de impacto de residuo o proceso sin valor

Muy Critico

Critico

O +~ 0o ®» © 3 —

Moderado

- __
——_—————t——_——_———— - ——————
——-rr——"—"—"fr——"—"—"""r -

Leve

Muy Bajo Medio Alto
Bajo

Probabilidad

Fuente: elaboracién propia.

Dentro de esta etapa, en la empresa Assist Card México® es necesaria la definicidn de indicadores
(KPI's)2! de calidad, liquidez, rentabilidad y balances contables, los cuales deberan ajustarse a las
métricas previamente propuestas por el corporativo y el analisis histérico del comportamiento de la

informacidn sobre la que se basara la construccion de estos indicadores.
Paramétricas

Se debe implantar una metodologia para establecer parametros, para la determinacién de la severidad
del impacto en caso de la materializacién de una falla en los servicios de Assist Card®, por tanto, lo

primero es definir las variables a considerar para medir la severidad.

e NUmero de procesos relacionados: Procesos que serian impactados.
¢ Impacto monetario

¢ Impacto no monetario (o reputacional).

21 Key Performance Indicator (Indicador clave de rendimiento)
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Se asignan valores numéricos a cada una de las variables anteriores, en orden de importancia para la

empresa:
Cuadro 3.5
Evaluacion en funcion del niimero procesos
Numero de Procesos Valor
0 0
1-2 1
3-5 2
6-10 3
Cuadro 3.6
Evaluacion en funcion del impacto monetario
Tipo de Impacto Monetario Valor
N/a 0
Penalidad 2
Gastos Extraordinarios 2
Penalidad y Gastos extraordinarios 5

Cuadro 3.7
Evaluacion en funcion del impacto reputacional

Tipo de Impacto Reputacional Valor
N/a 0
Ante el mercado 3
Ante clientes 5
Cuadro 3.8

Evaluacion en funcion de la severidad del impacto

Severidad del impacto
0-1 | NS No Significativo
2-3 | PS Poco Significativo
46 | S Significativo
7-9 | MS Muy Significativo
1011 C Catastrdfico

De esta forma, se determina el valor para cada una de las tres variables y se suman, a fin de obtener un

valor total, finalmente se determina, la severidad del impacto.
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Cuadro 3.9
Severidad del impacto
Componente Valor
Procesos Relacionados 2

Impacto monetario
Impacto no monetario
Valor final

oA~ IN

Severidad de Impacto

(Por encontrarse en MS (Muy Significativo)
el intervalo de 7-9)

3.43 Anilisis

En general en Assist Card México®, las fuentes de informacién para actualizar las bases de datos de
clientes, proveedores locales y cobranza no son las idéneas Para compensar la falta y mejorar la calidad

de los datos se proponen utilizar las siguientes metodologias:

e Analisis de causas: Analisis de los procesos, a fin de detectar las causas de origen de los

residuos (actividades sin valor agregado) y las fases con oportunidades de reingenieria.

e Analisis de cambios: Herramientas disefiadas para identificar las fallas u omisiones que surgen

de un cambio planeado o no planeado en el proceso.

e Analisis de escenarios: Herramientas disefiadas para anticipar y cuantificar impactos de

posibles eventos o escenarios que podrian incurrir durante un proceso.

e Analisis de costo-beneficio: Consiste en verificar que el costo de la mitigacién de un residuo o
actividad sin valor agregado sea inferior a la pérdida esperada del proceso. Algunos tipos de
mitigacion son: Politicas y Procedimientos, segregacién de funciones, controles duales,
delegacion de facultades o privilegios, conciliaciones, establecimiento de limites, reforzar

funciones de control interno.

El objetivo del anélisis es separar los procesos menores y aceptables de los mayores y proveer datos
para asistir en la evaluacién y tratamiento de los controles de calidad. El analisis de los residuos o

actividades sin valor agregado involucra prestar atencion a las fuentes de éstos, sus consecuencias y las
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probabilidades de que puedan ocurrir esas consecuencias. Pueden identificarse los factores que afectan
a las consecuencias y probabilidades. Se analizan combinando estimaciones de consecuencias y
probabilidades en el contexto de las medidas de control existentes.

Derivado de este andlisis de las fuentes de informacién, asi como el uso que se les da dentro de la
empresa, es necesario que se realice una inspeccion periodica de la calidad de las bases de datos; es
decir, detectar aquellas que son Utiles para procesos internos (clientes en cartera vencida) o para analisis

financieros o de calidad (identificacion de clientes cautivos y potenciales, mejoras al producto o servicio).

Este andlisis de la cadena de valor del negocio puede ser llevado en distintos grados dependiendo de la
informacién y datos disponibles; ademas de las circunstancias, el anélisis puede ser cualitativo para
obtener informacién general del nivel de la afectacion del proceso o puede llevarse a cabo un analisis

cuantitativo mas especifico.

= Analisis cualitativo: Utiliza formatos de palabras o escalas para describir la magnitud de las
consecuencias potenciales y la probabilidad de que esas consecuencias ocurran. Estas escalas
se pueden modificar o ajustar para adaptarlas a las circunstancias, y se pueden utilizar distintas

descripciones para procesos diferentes.

En una escala de valores subjetiva de 1a 5 o de 1a 10 es mas adecuada para calcular el impacto.
Si todos los procesos de una lista utilizan las mismas unidades de medida, las técnicas de

asignacion de prioridades funcionaran mejor.

Cuadro 3.10
Nivel de impacto de los procesos en la cadena de valor del negocio
Nivel Impacto
1 Insignificante
2 Menor
3 Moderado
4 Alto
5 Catastréfico

Las probabilidades asignadas a las consecuencias se pueden expresar con palabras y
proporcionar una amplia gama de expresiones para indicar rangos de probabilidad numéricos.
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Cuadro 3.11
Descripcion del nivel de impacto en la cadena de valor del negocio.
Nivel Probabilidad Descripcion
A Casi certeza Se espera que ocurra en la mayoria de las circunstancias.
B Probable Probablemente ocurrira en la mayoria de las circunstancias.
C Posible Podria ocurrir en algin momento.
D Improbable Pudo ocurrir en algun momento.
E Raro Puede ocurrir en circunstancias excepcionales.

El analisis cualitativo se utiliza:

Como una actividad inicial, para identificar los procesos sin valor que requieren un

analisis mas detallado.

Cuando el nivel de riesgo no justifica el tiempo y esfuerzo requerido para un analisis mas

completo.

Cuando los datos numéricos son inadecuados para un analisis cuantitativo.

= Analisis cuantitativo: Utiliza valores numéricos para las consecuencias y probabilidades (en

lugar de las escalas descriptivas utilizadas en el analisis cualitativo) utilizando datos de distintas

fuentes. La calidad del analisis depende de la precision e integridad de los valores numéricos

utilizados. Las consecuencias pueden ser estimadas modelando los resultados de un evento o

conjunto de eventos, a partir de estudios experimentales o datos del pasado. Las consecuencias

pueden ser expresadas en términos de criterios monetarios, técnicos 0 humanos, o cualquier otro

criterio.

3.44 Mejorar

Una vez identificados y evaluados aquellos procesos que no generan un valor para el negocio, se deciden

las medidas con las cuales se van a manejar. Para hacerlo existen, primordialmente, opciones una

relacionada con el manejo de cada proceso como tal y otra relacionada con la disponibilidad de fondos

para subsanar las pérdidas asociadas. Por lo tanto, al tratar aquellas fallas se toman medidas para

reducirlas, y también para establecer la forma de soportar las pérdidas que genera. Bajo este esquema

existen seis medidas de tratamiento: tres para el control y tres para su financiamiento.
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Las medidas de control de riesgos son: evitar, prevenir y proteger, mientras que las de financiamiento
son: aceptar, retener y transferir. Por lo tanto las medidas de tratamiento o respuesta ante los riesgos

son: evitar, prevenir, proteger, aceptar, retener o transferir.

En esta etapa del proceso, las decisiones sobre su manejo varian de acuerdo con cada organizacion y
las politicas definidas, al tener en cuenta la tolerancia de las fallas operativas y de servicios y los
beneficios esperados. El disefio de las medidas de tratamiento también reflejan la cultura organizacional

de Assist Card®, su historia, la forma en que esta organizada y opera, y el medio en el cual de desempefia.

La decisién implica analizar el potencial de pérdidas, la solvencia econdémica con la que se cuenta, la
capacidad para enfrentar las pérdidas, las opciones de control disponibles en el mercado y el grado de
probabilidad de la ocurrencia de casa falla. Cada una de las medidas tiene un objetivo y utilidad

especificos. Los cuales se analizan a continuacion:

Figura 3.4
Tratamiento de los residuos segun el nivel de afectacion en la cadena de valor

Niveles de Riesgo

Catastrofico

Importante

Moderado

Insignificante

e Evitar: Para evitar una pérdida se parte del principio de que su probabilidad es alta y representa
un alto peligro para Assist Card®, porque podria traer consecuencias serias en caso de que

ocurriera. Por eso es primordial detectar los procesos clave y vigilar su correcto funcionamiento.
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Algunas formas de evitar las pérdidas es no emprendiendo un nuevo proyecto evaluado como no
viable, eliminando el proceso que generaria la pérdida o falla en el servicio y sustituyéndolo por
otro que no sea tan peligroso o que no produzca tantas perdidas como la suspension de alguna

actividad.

Prevenir: Significa anticiparse, actuar antes de que se presente algo. En el caso de prevencién,
se toman medidas para que su probabilidad de ocurrencia disminuya. Algunas medidas de
prevencion tienen que ver con el disefio de procedimientos, capacitacion y entrenamiento del

personal.

Proteger: Desde el punto de vista de Assist Card®, el proteger se refiere al disefio de medidas
que deben actuar sobre los recursos amenazados (personas, materiales, informacion, etcétera)

para evitar pérdidas.

Transferir: Consiste en trasladar las pérdidas a otras empresas, en este caso la empresa se
encuentra cubierta por Starr Companies®, la aseguradora estadounidense que compro Assist
Card® en el afio 2012. Esta provee la mayoria de las coberturas de seguros necesarios para la

operacion y el otorgamiento de los servicios.

Aceptar: Significa asumir, hacerse cargo o responsabilizarse de algo. Cuando se acepta un riesgo
se asumen las consecuencias en el momento que se presente. Los riesgos se aceptan cuando

su frecuencia es baja y su impacto es leve, y no ponen en peligro la estabilidad de la organizacion.

Retener: En el caso de los riesgos, éstos se retienen cuando se afrontan en forma planeada a
través de la creacion de un fondo, de una cuenta de gasto, de una provisién contable, de la

destinacion de una linea de crédito preestablecida.

Una vez definidas las medidas de tratamiento o la forma de actuar ante ellos, se cuenta con la informacién

necesaria para establecer los planes y acciones correspondientes en cada proceso, proyecto o unidad de

negocio donde se han analizado aquellos procesos sin valor.

Para efectuar una implementacién exitosa, que responda a las necesidades y recursos de Assist Card®,

se requiere establecer un programa que garantice que los planes se aprueben, se analicen y se les

asignen prioridades en su implementacion; que se establezcan las fechas limite para su ejecucion, se
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designen las personas responsables de la ejecucion de dichos planes y se destinen los recursos
esperados del plan de implementacién y la forma como se van a medir. Si se decide establecer planes
de emergencia, contingencia o recuperacion para manejar un proceso o servicio particular, lo adecuado
es disefiar e implementar un programa de manejo de crisis que incorpore los planes anteriores, probarlo,

adecuarlo y buscar su aprobacion por parte de la gerencia.

3.45 Controlar

El control es necesario debido a los cambios que se generan en las organizaciones y en el entorno que
las afecta, pues traen consigo nuevas oportunidades, pero a la vez nuevos riesgos. Los riesgos pueden
cambiar con el tiempo, desaparecen algunos, otros pueden disminuir y otros pueden surgir o
intensificarse, al igual que los métodos de tratamiento elegidos pueden ser utiles en el momento de su

evaluacién e implementacion y volverse inoperantes, posteriormente.

Otra razon importante para realizar el control y monitoreo de los procesos, es que con estas practicas se
puede revisar las decisiones tomadas y encontrar errores en la identificacién o evaluacion de los mismas,

lo cual permite reorientar el plan de implementacion y las medidas de tratamiento.

El monitoreo de los procesos lo realizan las personas encargadas de la administracion, a través de la
evaluacién constante del comportamiento de éstos y la efectividad de los controles establecidos. Se
cuenta ademas con la evaluacion independiente, que efectia la auditoria interna de la empresa o, si es
necesario, se realiza a traves expertos independientes que puedan revisar todo el proceso o parte de él
y la auto evaluacién que se ejecuta en toda la empresa de Assist Card® mediante un grupo que coordina

el trabajo de todos los empleados.

El monitoreo hace posible el control del proceso de administracion dentro de una organizacion y garantiza
que los responsables realicen el seguimiento del estado de los riesgos y de los planes para administrarlos.
Para realizar el monitoreo constante de los procesos a todos los niveles de la empresa, se necesita
informacién sobre la ocurrencia de las fallas identificadas, las cuales pueden ser detectadas mediante la
creacién de reportes o mediciones periddicas de los procesos a mejorar mencionados en capitulos

anteriores.
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Cuadro 3.12

Monitoreo y evaluacion del riesgo de un proceso.

Reporte Periodicidad | Comunicacion Area Objetivo Complicaciones
Responsable

Monitoreo de Informacion
Ventas Excel Diaria Email Planeacion clientes y errdnea o no
potenciales. actualizada
Cuentas por o
P . . Control de Informacion no
pagar con Excel Mensual Email Finanzas . .
pasivos. actualizada
proveedores
Mejorar .
Monto en . . Informacion no
. Excel Quincenal Email Cobranza proceso de )
cartera vencida actualizada
cobranza.
. . Volumen de e
Asistencias . . . . Informacion no
Excel Semanal Email Asistencias  solicitudes de .
otorgadas o actualizada
servicio.
Reembolsos . L
. . . Porcentaje de Informacién no
otorgados y Excel Mensual Email Asistencias . )
; cierre. actualizada
pendientes

Consecuencia de estas mediciones, se pueden observar indicadores que midan el comportamiento de
las fallas identificadas respecto de la frecuencia con que ocurren y el impacto o gravedad de las
consecuencias. Los controles siempre deben asociarse con los indicadores, en la medida que éstos son

los que alertan sobre desviaciones de la efectividad de su desempefio.

La tarea de vigilancia para generar los datos que permite calcular los indicadores, esta a cargo de las
personas responsables del proceso en el que pueden presentarse aquellos procesos sin valor,

responsables de detectar las sefiales de alerta una vez que tengan indicadores debidamente disefiados.
La evaluacion independiente sobre la manera como se administra los riesgos en la empresa, la puede
efectuar tanto un auditor interno como externo. Esta mirada independiente y objetiva complementa la auto

evaluacion y el monitoreo realizados por el personal interno de la empresa y permite su mejoramiento

continuo.

3.5 Sistemas y circulos de calidad
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"Impulsar la mejora continua de calidad, confiabilidad y satisfaccién del cliente al proporcionarle sistemas
de informacién, servicio de soporte de sistemas y, servicios de asistencia en apoyo a las operaciones

globales del negocio”.

Para lograr los objetivos anteriores, s necesario que dentro de la empresa se formen circulos de calidad,
estos permitiran proveer la vision de cada area dentro de Assist Card® y de esta forma reconocer, mitigar
y solucionar cualquier falla dentro de los procesos. Estos circulos de calidad deberan formarse con

personal que tenga conocimiento amplio de cada area y estaran en continua mejora y capacitacion.
Las areas principales que deben contar con un sistema de circulos de calidad son:

e Finanzas

e Ventas y estrategias comerciales.
e Recursos Humanos

e Cobranza

e Servicios
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Conclusiones

Assist Card® es la empresa global mas grande en la asistencia en viajes; sin embargo, la sucursal Assist Card
México® se encuentra alin en proceso de posicionamiento de marca dentro del mercado mexicano. Este proceso
conlleva el disefio de procesos internos y de atencion a clientes que se adapten a las necesidades del mercado
local, asi como el desarrollo de estudios de mercado que permitan impulsar la mejora continua dentro de la

empresa.

Bajo este esquema y a lo largo del desarrollo de este proyecto, se ha pretendido mostrar las debilidades o areas
de oportunidad dentro de estos procesos para redisefiarlos y en su caso disefiarlos, todo esto bajo un analisis
basado en la combinacion de las metodologias «Lean y Six Sigma» en virtud de que las &reas de oportunidad se

encontraban tanto en métodos internos como en procesos de atencion al cliente.

Fue asi como se detectaron las principales areas problematicas y sus componentes, con el propésito de definir
dénde es necesario aplicar la metodologia y proponer las acciones pertinentes en cada una. La primordial
propuesta para la compafiia es crear las metodologias necesarias para cada proceso interno y de atencion al cliente
junto con un programa de capacitacién continua de los mismos, para evitar los errores de apreciacion o criterio de
los empleados y, de esta forma, reducir las complicaciones derivadas de estas equivocaciones. En este entorno,
se deben crear grupos de trabajo integrados por empleados de diferentes areas que laboren en la deteccion
constante de errores dentro de cada proceso para reducir los tiempos utilizados en realizar cada tarea y en base a

esto realizar actualizaciones periddicas a los manuales.

Estas recomendaciones son consecuencia de la deteccidn de uno de los principales inconvenientes que presenta
la compafiia: la inexistencia de manuales de la mayoria de los procesos internos y la aplicacién de otros ya

existentes pero que no se encuentran adaptados a las necesidades de la sucursal y son heredados por la matriz.

Dada la experiencia ganada durante poco mas de tres afios en los que laboré para esta compafia, la creacion de
nuevas acciones, el mejoramiento de los procesos y la formacion de los grupos de trabajo propuestos se deberian
reflejar en una reduccion y contencion de costos, asi como en ingresos adicionales; sin embargo, es de vital

importancia que las areas involucradas se alineen a las nuevas politicas de calidad y los ajustes en los procesos.

Asimismo deben crearse KPI's alineados a la estrategia comercial y financiera construida en base a estudios de
mercado y al andlisis de la base de clientes actual, la cual debe basarse en la misién y vision de la empresa, esto
permitira medir el impacto de las acciones y su repercusion en las ingresos o costos de la compafiia, asi como

otorgar un parametro de calidad dentro de cada accién o proceso a analizar.
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Esto es un primer paso en el camino para el posicionamiento y la institucionalizacién de Assist Card México® dentro
del mercado local, ya que al mejorar los procesos internos tales como reembolsos, cobranza, ahorro interno y
capacitacion al personal y afinar los procesos ya existentes, asi como los tiempos de respuesta en la atencién a
clientes creara un diferencial trascendente con el resto de las empresas del ramo. De esta manera, los objetivos
estratégicos de la sucursal, tal como el posicionamiento de marca seran alcanzables a mediano plazo y esto

consolidara a Assist Card® como la mejor empresa de asistencia en viajes alrededor del mundo.
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