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I INTRODUCCION

El actual mundo econdmico y de negocios se caracteriza por la aguda competencia entre paises
Yy empresas para maximizar sus mercados. En este contexto, el propésito inmediato de las
organizaciones es lograr ventajas competitivas sustanciales y sostenibles, como escalén para

lograr sus objetivos de supervivencia, de crecimiento real y de rentabilidad.

Para lograr ventajas competitivas, la formulacién de estrategias debe centrarse pricritariamente
en el cliente y no en la competencia tradicional de sélo ganar por ganar, gue generalmente ileva

a una guerra de desgaste entre los competidores directos.

El enfoque estratégico aqui sustentado se dirige al cliente para darle valor agregado mediante
un servicio de calidad constante, asi como también desarrollar ventajas esenciales {dominar una
tecnologia ¢ conocimientos) en forma superior a como lo hace la competencia. En este
proceso estratégico se ubica la Ingenieria de Servicios como instrumento que se dirige al

mejoramiento constante del servicio y con ello, derivar en ventajas competitivas.

El nuevo orden mundial indudablemente ha tenido un profundo impacto en la mayoria de las
empresas mexicanas, ¢s posible que hayan sido tomadas fuera de balance, cuando en su
propie territorio estuvieron al acecho de competidores extranjeros. Desde luego, esas
empresas no estaban capacitadas para competir intema-ciona]mente, puesto que durante
décadas fueron altamente protegidas en una economia cerrada y en un mercado dominado por

vendedores,



El presente trabajo nos muestra claramente una estrategia para optimizar la productividad de
una empresa reaseguradora en su esfuerzo por ser competitiva con las grandes compaiiias que

actualmente dominan el mercado de reaseguro a nivel mundial.



iI OBJETIVO

Proporcionar una descripcion clara de la empresa con la finalidad de tener elementos para la
toma de decisiones en la optimizacion de productividad la cual propercionard un mejor

servicio a los clientes.



III ASPECTOS CONCEPTUALES

3.1 CASOS

3.1.1 QUE ES UN CASO

En 1968 Andrew Towl nos dice que el método de casos en el aprendizaje de la administracion
no es el transferir hacia el futuro practicas pasadas. Es un método para construir poder creativo
por la aceptacion de responsabilidad para la resclucion de situaciones definidas de cosas,
gentes y actos. Es un método para liegar a ios puntos estratégicos de resolucion, del cual uno
puede usar cualquier ciencia conocida y experiencia para desarrollar el empuje maximo con
efectos minimos secundarios hacia las metas en las que el administrador debe tomar la

responsabilidad.

Este mismo autor sefiala que el caso es la descripcion detallada y completa de las
circunstancias y elementos que componen una determinada situacidn o hecho. El caso contiene
antecedentes e informacion acerca de la organizacidn, su tamafio y situacién, asi como de las

personas mvolucradas.

Pigars en 1964, sefiala que el estudio de caso es un informe o relato cutdadosamente registrado
acerca de algo que sucedid realmente. Es un “trozo de realidad” y representa un examen
intensivo de las caracteristicas, de los elementos y de la dinidmica de una “unidad” (una

persona, un grupo de trabajo, una organizacién, una comunidad o una cultura durante un



periodo determinado). Sefiala también que los casos se desarrollan por diversas razones, y por
tanto, pueden también asumir una variedad de formas. Pueden ser breves o largos, umdades
abiertas o completas, bosquejos de las conductas de los individuos o relatos extensos acerca de
la interaccidn humana en organizaciones complejas, ¢ incluso incidentes precipitadores o
finales, Se pueden transmitir mediante medios escritos, auditivos o filmados o cualquier
combinacion de estos. Sea lo que fuere, el caso de instruccién es “un cierto tipo de relfato

escrito o registrado acerca de una situacion real”(17).



3.1.2 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL METODO DE CASOS

VENTAJAS

DESYENTAJAS

El método del estudio de casos entrena a
las personas a identificar y analizar
problemas complejos y estructurar sus
propias soluciones, al mismo tiempo que
participa activamente en el proceso de
instruccidon, Se obtiene experiencia al
diagnosticar problemas concretos vy al
aplicar principios o generalizaciones de
solucidn.

Las perscnas que esian siendo
entrenadas deben ser hombres de
éxito, con mucha experiencia y
amplio juicio. De otra manera, sus
analisis serfan muy superficiales y sus
soluciones impracticas.

Ya que cada miembro del grupo hace su
propia propuesta, no es aceptada la
solucidn o analisis de uno solo sin critica.
Los estudiantes estan expuestos a una
variedad de aproximaciones
interpretaciones y personalidades.

Algunos individuos se niegan a
presentar sus ideas a la critica y
recienten cualquier cosa que no sea
la plena aceptacion. Estas personas
deben ser tratadas con tanta cautela
que el método puede resuliar
impractico.

Principios y generalizaciones, si  son
sugeridas, provienen de casos practicos y
son establecidas por los estudiantes quienes
desarrollan un entendimtento mas completo
y realista de los principios importantes.

Aquello que han sido en la tradicion
lecturas, conferencias o libros de
texto con respuestas, pueden quedar
completamente a la deriva en una
disciplina que  requiere  juicio
analitico, pero no da respuestas y no
llega a una solucion Gnica.

El método de estudio de casos reduce la
excesiva seguridad de los participantes
dogmaticos al someter sus ideas a la prueba
de la critica concienzuda y cuidadosa de sus
iguales.

El estudio de casos también puede
ser criticado como una aproximacion
poco profunda que carece de foco y
permite a varias personas presentar
una  variedad de ideas vy
conclusiones, pero evita el uso de
algun mecanismo que permita llegar
a conclusiones aprobadas por todos
cuando el estudio llegue a su fin.

Fuente: Pigors, Paul J. W. Método para resolver conflictos humanos. 1964




VENTAJAS

DESVENTAIJAS

Las personas que estan acostumbradas a
analizar los problemas desde un punto de
vista muy particutar se ven forzadas a
analizar situaciones con un criterio mas
general, tomando en cuenta los intereses
generales de la empresa y no los de un
departamento especifico. A todos los
participantes se les da la oportunidad de
tomar decisiones que pueden estar mas alia
de los requerimientos de sus
responsabilidades presentes, y asi preparan
mavyores responsabilidades.

Este método no asegura que el éxito
en la clase sea duplicado en Ia
practica, en la oficina, tienda o
fabrica, personas que entienden el
problema y estructuran una solucidn
verbal aceptable, pueden no saber los
pasos a seguir o como seguirlos.
Bajo las presiones de excesivas
cargas de trabajo, personalidades
conflictivas y lealtad a viejos
métodos, analistas brillantes pueden
fallar en la aplicacidn practica.

Fuente: Pigors, Paul J. W. Meétodo para resoiver conflictos humanos. 1964

3.

2 COMPETITIVIDAD

3.2.1 DEFINICION DE COMPETITIVIDAD

La palabra competitividad se refiere a la posicion relativa en el mercado y productividad, por

lo general, alude a los productos por unidad de insumo (20).

Competitividad es un término que se utiliza con frecuencia, pero que rara vez se define. Los
gerentes de las empresas hablan de descubrir y fortalecer ventajas competitivas, pero Estados
Unidos lamenta su falta de competitividad en los mercados internacionales y los profesores

deliberan acerca de la forma de preparar a sus estudiantes para un futuro cada vez mas

competitivo (20),
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La competitividad tiene que ver con el triunfo; un encuentro de boxeo es un ejemplo de
competitividad: gana el plgil con més puntos o el que permanezca de pie al final del encuentro.
Aqui es facil identificar a los contrincantes y definir las reglas del juego, pero, jqué pasa si
hablamos de negocios? Es mucho mas dificil definir quiénes son los contrincantes, o
competidores, y cuales son las reglas del juego cuando co-nsideramos mercados globales que

cuando hablamos de un encuentro de boxeo (20).

Las empresas con fuerte espiritu competitivo buscan oporiunidades para competir frente a
frente, porque ellas se dan cuenta que para llegar a ser de lo mejor en el mundo, se tiene que

competir con lo mejor (25).

La ventaja competitiva se produce a partir de un valor agregado o beneficio constante que
recibe el cliente, creado y proporcionado por una empresa en 1 -rma superior 4 como lo hace la
competencia, Debemos ir mas alla det concepto tradicional de mercadotecnia. La respuesta no
solo consiste en satisfacer las necesidades del cliente, sino en proporcionar al mercado un
producto de valor superior, El concepto de agregar valor es una orientacion de negocios que
reconoce que ahi estd la clave de las utilidades. Recalca la competencia basada en la

satisfaccion de las necesidades del cliente con productos superiores, de alto valor (23).

Valor agregado significa ampliar el uso funcional del producto y que asi lo perciba el cliente

(17).



Ventaja competitiva es saber cudl es nuestra posicidn ante la competencia, identificar, crear,
implantar v defender una ventaja competitiva. La ventaja competitiva se logra cuando
ofrecemos algo Unico, con valor adicional y a menores precios en comparacion con lo que ya

existe en el mercado (22).

Aunque una empresa puede tener miilones de fuerzas y debilidades en comparacién con sus
competidores, hay dos tipos basicos de ventajas competitivas que puede poseer una empresa;
costos bajos o diferenciacién. La ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor que una
empresa es capaz de crear para sus compradores, que exceda el costo de esa empresa por
crearto. La estrategia competitiva trata de establecer una posicidon provechosa y sostenible

contra las fuerzas que determinan la competencia en cualquier sector (19).

El objetivo de la estrategia competitiva para una unidad de empresa en un sector de bienes v
servicios, es encentrar una posicion en dicho sector en la cual pueda defenderse mejor la

empresa contra estas flerzas competitivas o pueda inclinarlas a su favor (18).

Las necesidades de los clientes son objetivos en movimientos. Tan pronto ¢ome uno cree
haberlas satisfecho, es tiempo de empezar de nuevo con observaciones frescas. La

complacencia hace vulnerables a las empresas.

CLIENTES = PRODUCTO + VALOR

SATISFECHOS ESPERADO _ AGREGADO



Agregar valor continuamente es un camino més seguro para sostener una ventaja competitiva,
que hacerlo sobre la base de precios. El valor agregado es el elemento que hace volver a un

cliente (20).

3.2.2 DEFINICION DE COMPETENCIA INTERNACIONAL

La competitividad de una nacidn es el nivel en que ésta puede, en condiciones de mercado
libres y justas, producir bienes y servicios que cumplan con las exigencias del mercado

internacional, y que mantengan y amplien los ingresos reales de sus ciudadanos (17).

La habilidad de un pais para competir en un mercado internacional también se ve afectada por

niveles de salarios. patentes, barreras comerciales, leyes de trabajo locales, etc,

En las compaiiias, la productividad forma parte del dominio del gerente de operaciones, ya que

su trabajo es administrar la conversidn de insumos en productos.

Cuando el valor de los productos supera al de los insumos, se puede decir que el sistema es
productivo, y uno de los principales retos de los gerentes es equilibrar las presiones para lograr
niveles de produccion determinados cuando se enfrentan a restricciones de recursos (insumos)

4.



3.2.3 MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD

En su sentido mas amplio, la productividad se define de la sigutente manera:
Productos
Productividad = --------=---=enmo -

Insumos

Una de las metas del gerente de productividad es lograr gue esta proporcidn sea tan grande
como practica; esto indicaria que se obiiene el mayor volumen de productos para
determinados insumos. Los productos representan los resultados esperados; los insumos, los
recursos que se emplean para obtener estos resultados. En todos los casos, los productos v los
insumos deben ser cuantificables para que se puedan obtener relaciones de productividad que
tengan sentido. Pero se debe evitar una direccion obsesionada por los nimeros. Muchos
programas de productividad fracasaron porque los gerentes se empefiaron en aumentar las

relaciones de productividad a costa de la eficacia (17).

3.2.4 EFICACIAY EFICIENCIA

La eficacia es la obtencién de los resuitados deseados, y puede ser un reflejo de cantidades,
calidad percibida 0 ambos. La eficiencia se logra cuando se obtiene un resultado deseado con

el mintmo de insumos.



Para asegurar que la medicién de la productividad abarque lo que la compafiia trata de lograr
con respecto a temas tan vagos como la satisfaccion de los clientes y la calidad, algunas

empresas redefinen la productividad como sigue:

Eficacia Valor para ef cliente

PRODUCTIVIDAD = 0 ——

Eficiencia Costo para el productor

Donde la eficacia es hacer lo correcto, y la eficiencia es hacer las cosas correctamente.

La productividad se puede expresar con mediciones parciales, multifactoriales o totales. Si nos
interesa ta relacion entre la preduccidn y un solo insumo, tenemos una medicion parcial. Si
queremos ver la relacion entre un producto y un grupo de insumos, pero no todos, tenemos
una medicion multifactorial. Si queremos expresar la relacion entre todos los productos y
todos los insumos, tenemos una medicién total que puede usarse parz describir la

productividad de 1oda una organizacion o incluso la de un pais (20),



3.25 CUATRO ETAPAS EN

EMPRESAS DE SERVICIO

ETAPA

CARACTERISTICAS

Disponible para servicios

La empresa sobrevive por razones ajenas al
desempefic (por ejemplo, una institucion de
gobierno)
En el mejor de los casos, las operaciones son
reactivas

Rutinaria Ni se busca ni se evade a la empresa
Las operaciones son confiables, pero poco
originales
Se logran diferencias Se busca a la empresa por su reputaciéon por
competitivas cumplir con las expectativas de los clientes.

Continuamente sobresalen las operaciones,
fortalecidas por la gerencia y por sistemas que
apoyan una fuerte orientacion al ¢cliente

Entrega de servicios de clase
mundial

El nombre de la empresa es sindnimo de
excelencia en el servicio, se superan las
expectativas de los clientes, se logra el encanto
y no solo la sausfaccion; deja arras a los
competidores.

El area de operaciones aprende y presenta
innovaciones rapidarnente; se domina cada
paso del proceso de entrega del servicio; ofrece
capacidades superiores a las de los
competidores.

Fuente: Price, Frank. Calidad Permanente, 1992

La competitividad y la productividad son la esencia de la direccion de operaciones (20).

LA COMPETITIVIDAD DE LAS




3.3 ORGANIZACION Y EMPRESA

3.3.1 DEFINICION DE ORGANIZACION

La organizacién es una estructura dentro de la cual se ejecutan las tareas administrativas y las

operativas (2).

Dos o mas personas que saben que ciertos objetivos sélo se alcanzan mediante actividades de
cooperacién; obtienen materiales, energia e informacion del. ambiente; se integran, coordinan y
transforman sus actividades para transformar los recursos; reintegran al ambiente los insumos
procesados, como resultado de las actividades de la organizacidon. Las organizaciones
constituyen fuentes de satisfaccion (o frustracidn} de diversas necesidades economicas y

soctales (6).

Las organizaciones son entidades sociales relativamente permanentes caracterizadas por el

comportamiento, la especializacion y la estructura, orientados éstos hacia un mismo objetivo

Si queremos ver a la organizacion como sistema, podemos definir al sistema segiin Bertalanffy,

citado por Achilles de Faria en 1994, como un conjunto de elementos en interaccion.

Segin French y Bell en 1973, citados por Achilles de Faria en 1994, definen a la Organizacién
desde el punto de vista de sistema como un conjunto de objetos junto con las relaciones entre

los mismos, y ademas las relaciones entre sus atributos.

17



Johnson, Kast y Rosenzweig en 1963, citados por Achilles de Faria en 1994, consideran al
sistema como un todo complejo y organizado: una reunidn ¢ combinacién de cosas o partes

que forman un todo complejo y unitario,

Lievegoed en 1973, citado por Achilles de Faria en 1994, ve en sistemna el significado de

coherencia entre varios elementos.

Segun Achilles de Faria 1994, sistema es un conjunto de partes u drganos interdependientes
que interactuan. Son por tanto, inherentes al concepto de sistema: interdependencia entre las

partes, interaccion entre ellas y globalidad de la forma.

3.3.2 DEFINICION DE EMPRESA

La empresa es en el sistema econdmico, el centro principal de accién en la complicada red de la
produccion. Corresponde a las empresas movilizar los recursos econdmicos para la produccion

de aquellos bienes y servicios esenciales para fa sociedad (10).

La empresa individual es aquella en la que todas las decisiones relativas al manejo o
administracién de los negocios recaen sobre la persona del duefio. Es una organizacion
unipersonal, cuyo éxito depende directamente del mayor o menor conocimiento que posea el
duefio de las condiciones del mercado, o de su capacidad para anticipar los cambios

econdmicos del futuro. Es el tipo de empresa mis sencillo y ¢l que mayor libertad de accién



ofrece. El grado de libertad de accion que ofrece, la sencillez de su estructura, los pocos
requisitos legales para su establecimiento, y el relativamente pequefio capital de operaciones
requerido han hecho de la empresa individual el tipo comun en el medio ambiente capitalista.
Por otro lado, en la empresa colectiva, las limitaciones de expansion econdmica por falta de
capital, que confronta la empresa individual, pueden remediarse significativamente cuando dos
© mas personas establecen un capital comiln mediante aportaciones individuales. La union de
dos o mas personas para el establecimiento de una empresa colectiva es lo que se conoce como
una sociedad y el conjunto de las aportaciones individuales se llama capital social. Las
sociedades ofrecen mayores ventajas para la expansion econdmica en la medida en que logran

reunir los capitales de varias personas para un proposito comin (10).

H. Naylor {1973), define a la empresa como una unidad conceptual de analisis a la que se
supone capaz de transformar un conjunto de insumos {consistentes en materias primas, mano
de obra, capital e informacion sobre mercados y tecnologias) en un conjunto de productos que
toman la forma de bienes o servicios destinados a! consumo, ya sea de otras empresas o de
individuos y grupos de individuos, dentro de la sociedad en la que aquella existe. Lo que en
economia se designa con el nombre de teoria econdomica de las empresas, que es un grupo de
teorias relativas al comportamiento de empresas que operan bajo un sistema muy especial de

condiciones ambientales, conocidas en su conjunto como economia de mercado.

19



IV METODOLOGIA DE CASOS

4.1 REPORTE DE UN CASO

UN POCO DE HISTORIA. El reporte de un caso es mas o menos hacer su historia. Escribir o
leer un caso, reportarlo o escucharlo meramente como una historia es menospreciar un punto
importante en su estudio. La primera regla para escribir cualquier reporte es: ser tan llano y tan

exacto como sea posible.

DEBE SER UN CUADRO. Otra especificacion importante, para el reporte, es que su
apariencia debe decir aun mds de [o que se escribe, debe ser mas bien un panorama que una
descripeidn, pero también un cuadro esteroscdpico, con profundidad. Un buen caso, es una

rica fuente de material de la cual los estudiantes deben derivar sus propias opinicnes.

ES INDICADOR DE RELACION SOCIAL. El reporte dibuja a las personas actuando en las

relaciones sociales, con inclusion de sus reacciones proptas. Actuaciones que pueden ser

formales e informales.

20



EL CASO DEBE MOSTRAR MOVIMIENTO. Al describir acontecimientos externos debe
mostrarse que fos “hechos” estan en proceso. Algunos se estan realizando, y cada acto sujeto a
proceso, naturalmente al ir cambiando, estd convirtiéndose en algo que ya no es exactamente
lo que era. Algo del movimiento que se describe en el reporte, correspondera al ambito de los
acontecimientos internos, en donde el acaecer exterior se transforma en experiencia y debe
proveer el material del caso, transcribiendo en frases lo que la gente dijo o escribid vy
describiendo tonos de expresion, estipulaciones y otras indicaciones de la personalidad

actuante.

DEBE CIRCUNSCRIBIRSE A LOS ACONTECIMIENTOS. Quién escribe un caso debe
resistir a la tentacién de decir més de lo que captd, y ain cuando fuese personaje del mismo, si
procede convenientemente, no pretenderd haber entendido cabalmente a los personajes. A un
novelisia le esta permitido expresar lo que piensan los personajes {(que han callado) v lo que
sienten {que tampoco han revelado), pero el codigo de un escritor de casos le obliga a imprimir
solamente lo que ve y lo que aprecia como hechos, dejando en libertad al lector de realizar su

interpretacion propia e inferir lo que crea sensato (24).
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4.2 ELEMENTOS QUE INTEGRAN UN €ASO

DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION. Informa sobre la estructura, funcionamiento y
condiciones dentro de las que se da el caso y que determina conductas, responsabilidades y
decisiones de los personajes. Algunas veces se sugiere anexar el organigrama de la empresa o

institucion para ilustrar mejor la organizacion.

DESCRIPCION DE LOS PERSONAJES. Se presentan las caracteristicas de edad, experiencia
laboral, puesto de trabajo, antecedentes académicos, caracter y actitudes ante el grupo de

trabajo o la organizacion,

DESCRIPCION DEL PROBLEMA. Se narra el suceso motivo del estudio de caso,
planteando concreta y objetivamente los hechos y la participacion de cada personaje asi como

las consecuencias resultantes v en su caso el manejo del problema.

PREGUNTAS. Se plantean una serie de interrogantes que permitiran analizar, discutir o
establecer conclusiones propias sobre el caso. Las preguntas pueden orientarse hacia los
personajes, las recomendaciones o sugerencias en circunstancias semejantes, las soluciones que

podrian tomar personajes y, las soluciones que se propondrian para resolver el caso (14).
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4.3 METODOLOGIA DEL CASO

PLANTEAMIENTOQ DEL CASO. Primeramente es necesario determinar el objetivo del uso
del caso, y posteriormente preparar una breve resefia del mismo con el fin de buscar
informacién y guiar la recopilacion de datos y establecer todas las fuentes posibies, necesarias
y apropiadas para obtener para obtener informacidn bibliografica, biografica, sociologica y de

opiniones de actitudes y sentimientos sobre los hechos.

[DENTIFICACION DEL CASOQ. Una vez identificadas las principales fuentes de datos se

clabora un breve resumen del caso.

RECOPILACION DE DATOS. Es necesario ponerse en contacto con las fuentes de
informacion programando para ello eatrevistas, reuniones, periodos de observacion o tiempo

para estudiar documentos; se recomienda organizar los dates de acuerdo con el resumen.

BOSQUEJO DEL CASO. Al realizar este bosquejo se debe utilizar un estilo narrativo tratando

de que este sea objetivo, claro y que atraiga el interés del lector.

INFORME FINAL. Para ello se hace circutar el borrador entre los compaiieros para que den
su punto de vista, en caso de sugerencias considerar su inclusién, a partir de lo cual se hacen
las correcciones necesarias y se somete la version final a una ultima revision, de no existir

revisiones, se mandara a impnmir (24).
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V CASO PRACTICO

5.1 RESUMEN

Dentro del contexto de globalizacion que estan sufriendo todos los sectores de la gconomia
mundial, Reaseguros Orbita realiza esfuerzos para aumentar la eficiencia y competitividad de
sus operaciones que tendran como resultado el otorgar un servicio de mayor calidad z sus

clientes.

El proyecto de reingenieria asumido por la organizacion en 1995, fue realizado con la finalidad
de proporcionar un servicio integral a las Cias. del sector asegurador mexicano ¢ internacional.
Tiempo después al detectar que el cliente continuaba quejandose del servicio y, por otro lado,
al no haber seguimiento de las conclusiones del proceso de reingenieria, se realizaron
diferentes diagnésticos los cuales arrojaron que el servicio que se proporcionaba & los clientes

no era el esperado.

Se emprende otro nuevo proyecto el cual tiene la finalidad de medir el desemperio individual de
cada uno de los ejecutivos de cuenta que atienden directamente a tas Cias. aseguradoras. Este
proyecto consiste en evaluar en tiempo y calidad cada una de las actividades que diariamente
llegan. Dicha evaluacién determinara un porcentaje de prod.uctividad el cual sera canalizado en
un bono mensual que ayudard sin duda alguna a mejorar la economia de! personal de la
empresa ademas de contribuir de manera importante a conseguir las metas fijadas por la

organizacion.
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5.2 OPTIMIZACION DE PRODUCTIVIDAD (CASO PRACTICO)

5.2.1 LA EMPRESA

Una Reaseguradora es una empresa que asegura a las aseguradoras. Cuando el riesgo que
presenta una pdliza es demasiado grande, o el total de riesgos de un cierto tipo son excesivos
para una empresa aseguradora, ésia se asegura a su vez, acudiendo para ello a una

Reaseguradora,

Con este fin, en 1965 fue constituida Reaseguros Orbita, por compafias del sector asegurador
mexicano. En 1995, la empresa tenia como socios a 21 aseguradoras mexicanas, cuyas
participaciones oscilaban entre el 0.5% y el 18% de su capital. Los empleados contaban con un

2% del mismo.

En 1988, toma la Direccién General de la empresa Edgar Ornelas (anexc 11}, quien a los 33
afios de edad tenia ya 13 de experiencia en el sector, y llevaba 6 aios en Reaseguros Orbita
donde inicid como Subgerente de seguros de vida, siendo ascendido al poco tiempo a Gerente
de Vida, después a Subdirector y a Director Técnico, antes de recibir el nombramiento de

Director General.

Desde el inicio de la gestion de Edgar Ornelas, los resultados fueron favorables, Entre 1988 y
1996, el patrimonio de la empresa paso de 12.8 a 51.5, las primas de 85.6 a 112.2, la cartera
de inversidn del periodo comprendido de 1992 a 1996 fue incrementada de 49.4 a 74.6, todo

en millones de ddlares (anexos 1.2 y 3).
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Decidido a intemacionalizar la empresa, desde 1989 inicié un agresivo plan de expansion
abriendo oficinas de representacion en diversos paises latinoamericanos, con lo que el volumen
de negocio fuera de México pasd del 4% en 1989 al 50% en 1997, afio en el que se pretendia
abrir filiales en paises como Francia, Inglaterra y Singapur (anexo 4). En general, los
resultados sobresalientes de la empresa se pueden observar en el estado de pérdidas y
ganancias del afio 95 al 97 en donde destaca el resultado técnico positivo que se ha logrado en

los altimos afios (anexo 3).

Mientras tanto, en México la competencia internacional habia ido creciendo. Recientemente
habian liegado nuevos competidores al mercado mexicano de seguros con productos agresivos

y precios bajos, lo que permitia augurar una feroz competencia de precios.

Las aseguradoras, presionadas en sus margenes estaban transmitiendo esta presion al mercado
de reaseguros, y como tenian mas opciones de reaseguro, exigian cada vez un menor precio y

un mejor servicio.

En 1997, se estaban analizando diferentes alternativas de ampliacién de capital, ya que Orbita
se enfrentaba a una competencia cada vez mayor por parte de empresas como la Munchener de
Alemania y la Compaiiia Suiza de Reaseguros, que contabaﬁ con un capital 150 veces superior
al suyo. Edgar decia: "Si queremos verdaderamente competir en las grandes ligas v suscribir
mayofres negecios es necesario un aumento de capital en la empresa. Solo asi podremos
continuar con el crecimiento y los planes de expansion que tenemos. Ademds de hablar con los
socios para convencerlos de un aumento de capital, estoy contemplando I; posibilidad de salir

a bolsa e inclusive ya he sostenido platicas con algunos posibles socios extranjeros™.
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Todo lo anterior hacia que la solucién a ciertos problemas ya antiguos se requiriera mas que
nunca. Si bien los resultados financieros habian sido ampli_amente satisfactorios, Edgar sentfa
que los esfuerzos hechos para lograr el cambio de cultura y la excelencia en el servicio, ain no
habian rendido suficientes resultados, que el cambio de estructura emprendido no se habia
terminado de consolidar y que el desarrollo de los sistemas de computo pasaba por un

momento particularmente dificil.

5.2.2 LA CULTURA DE EMPRESA

El dia que ocupd la Direccidn General, Edear se sentd en su escritorio y penso:  ,Qué rayos
debo hacer aqui? Practicamente no habia informacion, porque como producto de la guerra por
el poder previa a st nombramiento, en los niveles superiores cada quien guardaba celosamente
para si la que tenia, y el sindicato se encargaba de que no hubiera demasiadas exigencias en los

niveles inferiores.

Algo asi podia concluir sin mas informacion, y es que tenia que romper las islas de poder y

mejorar la capacitacion y el empuje de la gente. Se requeria un cambio completo de cultura.

El nivel de escolaridad era bajo, como también lo eran los sueldos. La gente se llevaba bien
entre si, se presentaban a trabajar en jeans y mangas de camisa pero en buena medida su
trabajo se limitaba a tomar el 10% de cuanto negocic les proponian, de hecho, asi era conocida

la empresa en el medio, como “la del 10%".

27



Edgar entrd cortando cabezas. Al drea de suscripcion facultativa la despidié completa en un
solo dia, dijo un empleado antiguo recordando esos tiempos. Al cabo de pocos meses, ya
habian salido de la empresa los empleados que tentan que salir, y habian sido sustituidos por
jovenes estudiantes universitarios que ofrecian mejores perspectivas de desarroilo. Edgar
pensd: “pago poco pero puedo pagar mucho, y me considero justo. Ahora tengo que hacer
crecer a la gente y lograr que trabajen en equipo”. Para el!o; decidid incrementar drasticamente

la capacitacion que ofrecia la empresa ¢ iniciar un programa de cambio de cultura,

Para la capacitacidn se iniciaron diversos cursos, que iban desde reaseguro basico, intermedio y
avanzado hasta otros de computacion, formacion y desarrollo de instructores y seminarios
motivacionales. En 1994, se impartian mas de 100 horas de capacitacion por empleado

equivalentes a mas de 15 dias de tiempo completo por cada uno.

Para el cambio de cultura, se decidio contratar en 1990 los servicios de una empresa que habia
adquirido fama por sus cursos sobre excelencia, y cuyo -presidente habia logrado llenar e
Auditorio Nacional con 10,000 asistentes que acudian a oir sus motivadoras conferencias. El
estilo de esta empresa parecia el adecuado para levantar la moral que aun se encontraba

resentida por el duro ajuste de dos aiios antes.

Casi todos los directivos asistieron a distintos programas y maestrias impartidas por esta
empresa. Con su ayuda, se redactd la visidn, misién y valores de la empresa, e incluso se¢
compuso ¢l himno de la misma, que se transmitia dos veces al dia a través de los altavoces de

sonido ambiental.
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Pese a que el grado de escolaridad promedio de la empresa habia pasado de nivel secundaria a
segundo afio de licenciatura y fa edad promedio de los empleados habia bajado de 35 a 28
afios, no se logrd que ofrecieran el nivel de servicio que se esperaba. Siendo muchos de ellos
estudiantes universitarios, tos horarios de trabajo se fijaban acorde con sus necesidades de
estudio, lo que ocasionaba discontinuidades en la atencion a los clientes. La gran mayoria de
los ejecutivos terminaban su jornada de trabajo puntualmente, sin importarles que las

solicitudes de los clientes quedaran pendientes.

523 REESTRUCTURA Y REINGENIERIA

La empresa venia operando con una estructura funcional en la que los distintos departamentos
se encargaban de atender diferentes tipos de seguro. Esto hacia que un cliente debiera tratar
diferentes asuntos con diversas areas de la empresa, y que no hubiera nadie encargado de

facilitar al cliente este contacto{d#nexo 6).

Se contrataron los servicios de otra empresa consultora para que, junto con el grupo directivo,
Hevara a cabo un proceso de Reingenieria. Como producto de este trabajo surgid una nueva
definicion de organizacidn, en la que los departamentos se dividieron en Unidades Estratégicas

de Negocio (UEN) y Unidades Estratégicas de Servicio (UES). (4Anexo 7).
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En la nueva estructura, cada UEN se encargaria de la atencion total de un grupo de clientes, a
los que podria resolver directamente los negocios que no presentaran complicaciones
extraordinarias, acudiendo a las UES cuando se requiera asesoria especializada o servicios

administrativos.

Se redactaron manuales organizacionales, flujos de procesos, descripcion de politicas, normas

y procedimientos para la nueva estructura y se inicid el proceso de cambio hacia la misma.

El cambio en la estructura fie exitoso aunque subsistieron algunas dificultades en su
implantacién, dado que algunos ejecutivos que quedaron ocupando un cierto puesto tenian un
expertise requerido en otros lados, lo que hacia que tuvieran que ser consultados con
frecuencia. Sin embargo, el cambio en los procesos fue parcial. Parte de la Reingenieria se
habia quedado en el papel e incluso se habia vueko obsoleta. Habian nacido nuevas politicas y
procedimienios que no estaban documentados mientras que lo documentado no siempre

reflejaba la operacion actual de la empresa (21).

52.4 LOS SISTEMAS DE INFORMACION

Para romper los feudos de informacién Edgar contratd en 1989 a Carmen Aida Montes como
asistente a la Direccion, teniendo como principales objetivos asegurarse de que la informacion
necesaria para las juntas de consejo estuviera disponible, y apoyar en la coordinacién de un

comité ejecutivo de reciente creacidn,
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Carmen Aida habia estado trabajando en Aseguradora Egipcia, empresa que habia nacido en
1983 con equipo de jOvenes mujeres actuarias y los mejores sistemas, y en la que hasta el

mensajero era profesionista.

“El Mismo dia que entré me arrepenti’, decia Carmen Aida, pero se puso a trabajar y para
1991, ya era Subdirectora de Planeacion, teniendo a su cargo los departamenios de planeacién,
recursos humanos, sistemas y servicios administrativos; en 1993, es ascendida a directora de

planeacidn, y en 1993, a directora de operaciones.

Al hacerse cargo de sistemas, heredd un desarrollo que se habia disefiado consultando a los
principales expertos en seguros de fa empresa, que incluia una completisima base de datos, que
una vez cargada y funcionando podria ofrecer toda la informacién sobre cada una de las
transacciones. La base contemplaba para su captura toaas las posibles variantes de los

diferentes tipos de reaseguro.

Durante anos, se habia dedicado mucho esfuerzo del departamento de sistemas al desarrollo,
pero aunque habia un avance considerable en la programacion, éste aun no era satisfactorio en
las interfases de captura y consulta. Se percibia resistencia por parte de los usuarios para la
utilizacion del sistema. Habia quejas de que era muy complicada la captura y que no se podia
consultar la informacidon. Con frecuencia, los ejecutivos de cuenta capturaban solo la parte
imprescindible para poder emitir las pélizas, dejando en blanco alguncs campos con lo que la

informacién quedaba incompleta en la base de datos.
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Las relaciones entre el personal de operaciones y el de sistemas se habian ido tensionando. Los
primeros decian que el sistema les daba mucho trabajo y ninguna utilidad, los segundos se
quejaban de que los usuarios no conocian el sistema y que, si no funcionaba bien, era porque
no se capturaba la informacién completa ni se seguian los procedimientos establecidos en la

reingenieria.

Paralelamente, se habia emprendido un ambicioso esfuerzo por dotar a la empresa de una
infraestructura de sistemas de primer nivel. Para comunicarse con las oficinas foraneas, se
adquirio un sistema de teleconferencia que permitia que los clientes de estas pudieran platicar
directamente con la direccidn de la empresa v que los directores de las filiales establecieran

contacto “personal” con la direccion en México.

También se adquirid una red de Pc¢'s de las cuales habia una en cada escritorio enlazadas por
tres servidores, dos de ellos dedicados al procesamiento ‘de las transacciones y un terceso

destinado a la informacidn directiva.

Se realizaron algunos muestreos de los negocios que llegaban a la organizacion y su
seguimiento, desprendiéndose los siguientes puntos: de todas las operaciones que habian
llegado a la empresa en un dia (180), solo 50 de ellas habian dejado alghn tipo de registro. En
la mayoria de ellas, la nica informacion era lo que recordaba el ejecutivo que habia
atendido la actividad. En esas 50 operaciones, se habian ;fiolado 17 politicas {en su mayoria de
menor importancia) y se habian cometide 193 errores, lo que daba un promedio de 3.94

errores por operacion; existian demoras en la captura de negocios al sistema por falta de claves



de acceso, tres expedientes se encontraban extraviados y solo se habian realizado dos visitas a

clientes.

Era clara la necesidad de actualizar politicas, normas y conocimiento de funciones dentro de la
gerencia. La funcion de los gerentes coordinadores era exclusivamente para apagar fuegos
persiguiendo aclaraciones de operaciones anteriores mal atendidas y, se hacia evidente un

fuerte cuello de botella en la captura de las 16 pantallas basicas del sistema.

Posteriormente y, continuando con la observacion de .Ias operaciones de las Umidades
Estratégicas de Negocio, se constato el desconocimiento generalizado del sistema de captura y
era frecuente que un ejecutivo ingresara cualquier dato con tal de poder seguir con las
diferentes etapas de la captura. En ocasiones se realizaban modificaciones a los contratos con
postertoridad a la captura sin que fueran actualizadas en el sistema. En diversas ocasiones el
gjecutivo de cuenta llevaba a cabo negociaciones con el cliente de manera verbal que luego no
podian ser concretadas por que su Gerente no estaba de acuerdo con los términos, causanda
mala imagen y perdida de tiempo para ambas empresas. El nimero de errores cometidos por

negocio aun era muy elevado.
Si bien se habia conseguido informacion relevante sobre la situacion y magnitud de los

problemas con el primer diagndstico, aun se estaba lejos de conseguir los resultados deseados,

eran demasiado los errores que se cometian en la operacion.

33



3.2.5 PREGUNTAS

Es necesario realizar otro diagnéstico de la problematica en torno a la respuesta de los

negocios que la empresa recibe diariamente ?

Cémo lograr gue el personal de la empresa logre dar el servicio que los clientes demandan ?

Como determinar el correcto seguimiento de fas conclusiones finales del proyecto de

Reingenieria ?

Como hacer que se realice una evaluacidn del desempefio para aumentar la productividad de [a

empresa ?

Cual sera la mejor manera de incentivar a los miembros de la organizacion con la finalidad de

aurnentar su productividad ?

Los sistemas de la empresa son los adecuados para realizar el proyecto optimizacion de

productividad ?
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5.2.6 ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Para la solucion de un caso existen muchas alternativas entre las que destacan las siguientes:
Desde el punto de vista financiero una solucién para aumentar la productividad de la empresa
es elevar el nivel de ingresos del personal. Esto estara en funcién de la productividad individual

que se genere y contribuya a los resultados empresariales.

Otra alternativa de solucion es la capacitacion del personal en lo que respecta a la calidad total.

Una alternativa seria concientizar de que cada uno de los integrantes de la empresa se sientan
parte integral de la misma, es decir, hacerlos accionistas de la compaiiia, de tal manera que los

ejecutivos de cuenta estardn incentivados por hacer crecer lo que es de ellos.

Otra opcion es la de instruir al personal en relacidn a la excelencia en el servicio, en la cual al
cliente se le debe dar exactamente lo que él quiera, el cliente se debera sentir toialmente

satisfecho del servicio que se le esté otorgando.

Estudiar a la competencia es una forma aceptable para no quedarse fuera del gusto del
consumidor y de sus posibilidades. Esto se realiza mediante un plan de mercadotecnia el cual
debera comprender el estudio del producto, las preferencias del cliente, de la cornpetencia y del
medio ambiente que les rodea para elaborar bienes y servicios acorde a las necesidades de los

consumidores.
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Otra propuesta seria el lanzamiento de un proyecto denominado Optimizacién de
Productividad el cual consiste en establecer Unidades Estratégicas de Negocic para definir los
puntos de control, medicion y seguimiento del mismo mediante un estimulo mensual

economico, la adecuacidn de politicas y aprovechar la infraestructura existente en fa empresa.

5.2.7 GUIA DEL PROFESOR

En relaciéon al méiodo de enseflanza-aprendizaje es fundamental elaborar una guia
metodolégica para la explicacién practica de un caso determinado como son los siguientes

ncisos:

A) ASPECTOS GENERALES DE UN CASQ
* En qué consisie el método de casos?
¢ Qué es un caso?
¢ Cuales son los elementos que conforman el caso?
* Interrogantes que permitan analizar, discutir o establecer las conclusiones del
€aso.
e Siendo el caso una estrategia exploratdria, explicativa o descriptiva es

importante preguntarse: Qué? Quién? Cémo? Donde? Y Por qué?



B) PLANEACION DE UN CASO
» Consideraciones sobre la planeacidn de un caso

+ Elaboracion de un caso

C) SOLUCION DEL CASO

e Se deben considerar las alternativas viables para analizar y seleccionar a la que
nos Heve a la solucion del problema en cuestién que en el caso presente es el
aumento de la productividad de la empresa.

¢ Conociendo el medio de seguros y reaseguros podemos percatarnos de que las
empresas de este medic han entrado a la globalizacién por lo cual se exige cada
VezZ mas un menor precio y un mejor servicio lo cual representa que los
directivos realicen programas para elevar el nivel de estudios y de servicios que

preste la empresa, de tal manera que los clientes queden satisfechos.

5.2.8 PROPUESTA DE SOLUCION

Carmen Aida sentia la necesidad de definir los puntos e indicadores de control, medicion y
seguimiento del negocio que no le daba el sistema y aprovechar la infraestructura de hardware
existente, por lo que en 1996, le propusc a Edgar el lanzamiento de un proyecto que ella habia

denominado como OPTIMIZACION DE PRODUCTIVIDAD.
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5.2.8.1 EL PROYECTO OPTIMIZACION DE PRODUCTIVIDAD.

El proyecto se origind para cumplir los siguientes objetivos

Establecer las interrelaciones y procesos entre las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) y
el resto de la organizacion, para definir los puntos de control, medicion y seguimiento del

negocio.

Definir los niveles de informacion clave del negocio, estableciendo los puntos de desviacion
para cada punto de control y en cada nivel.

En base a lo anterior, desarrollar un sistema de Evaluacidn de la Gestion.

Para ello, se formo un comité interno de apoyo con integrantes de areas de auditoria y control

de gestion y algunas areas de negocio.

La primera tarea del comité era diagramar y medir los procesos, y el primer problema al que se
enfrentd fue que, tal como estaban las cosas, los procesos no podian ser ni diagramados ni
medidos. El cuetlo de botetla en la captura y la carga de trabajo de los ejecutivos de cuenta
hacian que hubiera trabajo retrasado. Las conciliaciones de cuentas con los clientes y las
aclaraciones consumian gran cantidad de tiempo. El rezago impedia valorar los procesos

reales.
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Se requeria de algin modo regularizar el trabajo para poder valorar el mismo en condiciones
estables, para lo cual se decidié iniciar con una prueba piloto, liberando a ia unidad piloto del
trabajo atrasado, autorizando un sistema simplificado de captura y simular manualmente un

sistema de computo en funcionamiento.

La prueba piloto se realizaria en una de las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN),

asignando el trabajo atrasado al comité interno de toda la gerencia.

Para simular de forma manual la operacién de un sistema de cémputo, ésta se Hevaria a cabo
con los recursos humanos necesarios, lo que el sistema hard una vez que estuviera terminado.
Por ejemplo: Si determinada consulta se planea para que en el futuro sea ejecutada
automaticamente mediante el sistema, se proporcionara al ejecutivo el apoyo para que otra
persona {leve la consulta a su destino y devuelva la respuesta sin que el gjecutivo se levante de

su lugar.

Para la captura simplificada de los negocios, se reduciran las 16 pantallas con las que cuenta el
sistema de ofertas facultativas dejando tan solo una para el registro de las mismas. Para ello, se
desarrollardn pequefios sistemas autdnomos fuera del sistema principal. Se autorizara la
captura simplificada para todos los negocios pendientes anteriores, En la base de datos

principal solo se capturaran, con todos sus datos, los negocios aceptados.
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5.2.8.2 OBJETIVOS E INCENTIVOS DEL PROYECTO

Cuando los ejecutivos se descarguen de todo el trabajo atrasado, éstos podran concentrarse en
los nuevos negocios con lo que se les podra exigir un nivel superior de calidad y determinado
plazo en la respuesta. A partir de ese momento, solo se les concederan 24 horas para

responder al cliente en el caso de que se trate de un negocio facultativo tipicol. (Anexo 8).

Para sustituir todas fas comunicaciones verbales que se realizan con los clientes, se llevara
registro y control unicamente de las comunicaciones oficiales. Para tal efecto, se considerara

come comunicacion oficial, Unicamente a lo que llegue y salga por escrito.

Las comunicaciones oficiales por parte de nuestros clientes se registraran a su llegada en el
tablero de conirol para que se de inicio al periodo de 24 horas con las que cuenta el gjecutivo
para dar respuesta. De inmediato, el negocio se entregara al ejecutivo de cuenta para que lo
ingrese de manera simplificada. Si el negocio se concreta, se tendra que realizar la captura
completa en la base principal y se emitiran los documentos necesarios desde la misma. Quedara
por consiguiente, estrictamente prohibido emitir documentos fuera del sistemna, requisito

indispensable para que una actividad sea considerada como buena.

' Negocio faculiativo es aquel ¢n ¢l que el Reasegurador decide si panicipa con parte del riesgo en ¢l
momento ¢n que s¢ lo ofrece la compariia aseguradora. Un facubtativo tipico es aquel que por las
caracteristicas propias del mismo, no necesita revision del drea téenica y el ejecutivo puede tomar la
decision en el momento del ofrecimiento.
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Se considerara que un negocio podra estar bien o mal hecho. Bien hecho se considerara
cuando el ejecutivo diera una respuesta acertada y a tiempo. Se tomara como acertada una
respuesta cuando sea aceptado un negocio de acuerdo con las politicas y los estindares de
suscripcién o bien sea rechazado por ir en contra de ellas {Anexo 8). Se considerara a tiempo si
se responde en un lapso maximo de 24 horas a partir de que se recibe la comunicacion?. El
tiempo de 24 horas Unicamente podrd detenerse cuando un ejecutivo en forma
justificada solicite asesoria de su jefe o bien de las areas técnicas3. Un negocio podré estar mal

cuando no cumpla con las normas anteriores.

Para que no exista duda sobre lo que serd considerado como un negocio bien o mal hecho, se
redactaran manuales los cuales contendran las acciones minimas a realizar para los distintos

procesos.

Se creard un comité especial para que pueda definir las exclusiones generales {negocios que no
deberan ser aceptados), los limites de capacidades en monto que los ejecutivos podran suscribir
para cada tipo de negocio y las politicas. Por ejemplo, en qué momento un gjecutivo podra
acudir a las areas técnicas para asesoria de negocios, en cuales debera consultar a su gerente y

en cuales podra tomar la decision €l mismo.

* El tiempo de 24 horas es solamente para los negocios facultativos, no siendo asi para las actividades
provenientes de contratos automdticos en cuyos ¢asos se determinan un nimero de horas, dependiendo
del liempo necesario para su resolucién.

? Existen dos areas Iécnicas para el apoyo a las unidades de negocio: una para los ramos de inceadio,
ramos técnicos. diversos misceldneos y hanzas y, otra para los ramos de transportes carga, barcos,
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Para medir el desempeiio del ejecutivo se tomaron en consideracion los negocios bien y mal

hechos y se ajustaron a la siguiente formula;

Negocios bien hechos - Negocios mal hechos
CALIFICACION = .
PRODUCTIVIDAD Negocios bien hechos + Negocios mal hechos

50 -3 45
Ejemplo: = 81.8% de productividad
50+5 55
Se integrard un equipo de personas para que evalien cada una de las actividades de la unidad
piloto v, decidan la calificacion buena o mala para cada negocio. Dicho equipo estard
integrado por personas expertas en cada uno de los procesos a realizar. La intervencién del

equipo serd para aquellos casos especiales en los que las politicas de suscripcion se queden al

margen de la actividad realizada.

E! resultado sera un promedio de productividad el cual serd exhibido para que el gjecutivo

pueda enterarse de su calificacion.

Para los ejecutivos de la gerencia piloto, se establecerd un bono especial equivalente a un
100% de su sueldo nominal mensual. Posteriormente, después de realizadas las pruebas y se

ajusten detalles, la escala de incentivos quedara de la siguiente manera:

responsabilidad civil y automdviles.
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Si el porcentaje de Productividad esta entre el 70 y 75%, el gjecutivo obtendra un 25% del
bono, si el porcentaje de Productividad queda entre el 75 y 85%, el ¢jecutivo ganara un 50%
del bono, si el porcentaje de Productividad se encuentra por arriba del 85%, el gjecutive

obtendra el bono completo, es decir, ¢l 100% de su sueldo nominal.

Tomando en consideracion que el ejecutivo necesitara de apoyo para la realizacidn de sus
actividades, se disefiara un tablero de control el cual le ayudard enormemente en sus labores
diarias. El sistema podra ofrecerte informacion sobre sus asuntos pendientes, el tiempo que
tendra dispomble para atender sus actividades y la informacién relevante de cada negocio que
se esté atendiendo. Posteriormente se podra realizar por medio del sistema, que las
verificaciones que se estén realizando manualmente, se puedan realizar automaticamente por el

tablero de control o a través de la base principal.

Surgieron algunas discusiones sobre si el tablero debia ser un sistema independiente del
principal o st debia programarse como una ampliacion del mismo, llegando al acuerdo en que
se simulard una maqueta del tablero para que después se decidiera de qué manera serd

integrado a los sistemas de la empresa.

43



VI CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El enfoque de excelencia en las organizaciones ha cobrado gran relevancia en el ambito
empresarial, debido a las nuevas condiciones de competencia en el entorne economico durante
los Gitimos tiempos. Por lo tanto, los esfuerzos internos realizados con una vision de calidad y

productividad, son factores clave de supervivencia y prosperidad en el futuro de las empresas.

En el corto plazo, sabemos que es muy dificil obtener resultados satisfactorios, ya que la
excelencia mas que un enfoque administrativo es una actitud de vida que requiere tiempo,

esfuerzo y creatividad.

La productividad debe incluir una dimensién de calidad, ya que si se incrementa la produccidn
a expensas de la calidad, se ganara muy poca o ninguna productividad global. A partir de esto,
la relacidn productividad-calidad conlleva a una serie de técnicas y sistemas de medicton con ei

fin de lograr un programa de mejoramiento dentro de la organizacidn,

La medicion de la productividad para las empresas de servicio es sumamente compleja, se
deben tomar en consideracidn todos los factores del entorno de la empresa para lograr una
adecuada medicion del desempeiio individual. La propuesta de solucion para el presente
trabajo consistid fundamentalmente en un sistema de medicidn de actividades por ejecutivo de
cuenta. Esta propuesta fue creada en base a la demanda permanente del cliente en recibir un

mejor servicio dia con dia.
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Como recomendacién considero importante hacer monitoreos para analizar el Rincionamiento
del proyecto y evaluar los resultados obtenidos de manera periddica con la finalidad de mejorar
constantemente y lograr permanencia sostenida en el entorno empresarial mexicano y a mvel

mundial.
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ANEXO 6
ORGANIGRAMA ANTES DE REINGENIERIA
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Fuente: Proyecto Reingenierfa Reaseguros Orbita, S.A.1995




ANEXO 7

ORGANIGAMA DESPUES DE REINGENIERIA

l DIRECCION GENERAL l

DIR.EJECUTIVA l

|

[ [

1

UES RETROCESIONES l l DiA.FINANZAS

| |

DIR. CONTRALORIA l ]

DIR. SEG, PERA.

| |

DIR.TECNICA I

_{ UES SINIESTROS ]

._I UES CONTABILIDAD J

UES TEC. ACTUARIAL I

s

UEN MEXICO I

-| UES FINANZAS l

—{ UES FISCAL J

UES SECC. MEDICA ]

[ GTE. COORD. ]

..{ UES SERVICIOS ]

_l UES INFORMATICA I

UES MEDICA I

EJECUTIVOS DE CTA

_{ UES CONCILIACIONES l
AB.CDETC.

—I UES NO MARITIMGC l

;[ UES MARITIMO J

UES: Unidad Estratégica de Servicio.
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Fuente: Proyecto Reingenieria Reaseguros Orbita, S.A 1995
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ANEXO 8

PROCESO PARA UN NEGOCIO FACULTATIVO

Para ser considerada oferta de negocio debera existir una constancia por escrito.

Abrir expediente del asegurado o si ya existe, integrar informacion a éste.

Si la informacion recibida del negocio no es suficiente, completar la “Solicitud de Informacion
Faltante” (Formato No.), firmar, enviar y archivar. Si se solicitd un reporte de inspeccién y no
llegd, se enviara recordatorio de informacion faltante a la semana 2, 4 y 6 v, a la semana 8, se
envia Carta de Rechazo (Formato No.). En cualquier otro caso enviar recordatorio de
informacion faltante a la semana 1, 2, 3 y a la semana 4, la Carta de Rechazo (Formato No.).
Verificar capacidades y politicas de suscnpcion aplicables:

Si el negocio es una exclusion abscluta, completar “Aviso de Rechazo” (Formato No.), firma
el Ejecutivo de Cuenta y el Gerente Coordinador, envia y archiva documento.

Si el negocio es un “riesgo ordinario” y no superz la cantidad de $ 17300,000.00 no requiere
consulta con las areas técnicas. En este caso analizar, elaborar cotizaciéon (Formato No.) y

revisar la informacién con su Gerente Coordinador, firma, envia y archiva.

Si el negocio no es un “riesgo ordinario” y/o supera la cantidad de $ 17500,000.00 requiere
consulta con las areas técnicas. En este caso se debe entregar al técnico la informacidn
completa del negocio para que éste pueda brindar la asesoria. Elaborar formato de cotizacién
(Formato No.), firma, envia y archiva, Si no obtenemos respuesta, enviar documento
recordatorio de cotizacidn a la semana 1, 2 y a la semana 4 ;enviar Carta de Rechazo (Formatos

No. y No.}.



Una vez finalizada la consulta con e! técnico, incorporar el formato de “Asesoria Técnica” al
negocio, analizar y revisar la informacion con su Gerente Coordinador.

En caso de que la decision de resolucion del negocio sea “Rechazar”, completar “Aviso de
Rechazo” (Formato No.), firma el Ejecutivo de Cuenta y €]l Gerente Coordinador o Gerente
General, envia y archiva,

En caso de que la decision de resolucidn del negocio sea “Aceptar”, completar informacion en
el sistema de “Reaseguro Facultativo™ y ejecuta la tarea de “Aceptacién” de la oferta y/o
endoso correspondiente, firma el Ejecutivo de Cuenta y el Gerente Coordinador o Gerente
General, envia y archiva.

Una vez recibido el niimero de poéliza del cliente, solicitado en el aviso de cobro, ejecuta en el
sistema de “Reaseguro Facultativo” la tarea de “Confirmacién” de la oferta y endoso
correspondiente, firma el Ejecutivo de Cuenta y el Gerente Coordinador 0 Gerente General,

envia y archiva.



ANEXO 8

RESULTADOS DE EMPRESA 1987 - 1997

Cifras en miles de pesos

Base 87
Increments
1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 Anualizado
Primas Tomadas 80,734 199,408 243,333 223,152 252,371 353,714 452,151 531,182 779,919 882,998 1,089,452 30.40%
Primas de Retencién 23,179 63,056 84,015 87,568 102,921 170,618 258,115 378,753 510,842 583,618 772,214 43,10%
RetencidndPrimas Tamadas 28.70% 31.60% 34.50% 39.20% 40.80% 48.20% 57.10% 71.30% §5.50% 66.10% 70.90% $.70%
Haservas Técnicas e Retancion 21,581 36,220 47,880 54,797 59 604 87,872 141,595 243412 365,245 405,706 460,172 38.50%
Asserva para Riesgos en Curso 9,250 22,249 23,148 25,355 29,349 44,298 76,183 118,645 129,277 136,558 165,421 34.70%
Rva. Obligaciones Contraciualas por Sinieslios 5 537 15971 24734 29443 30255 43574 65412 125767 235,968 268,193 341,010 41.00%
Gaslos de Adminlstracién/Primas Tomadas 2.40% 2.10% 3.20% A.70% 4.50% 4.00% 3.70% 3.60% 3.40% 3.90% 4.20%
Reasullados del Ejercicio 4,023 663 2,508 4,119 2,002 3,694 6,010 31,700 41,217 84,168 40.20%
Patrimonio 22,000 28687 55,471 77,591 109,357 118,351 122,331 181,046 280,071 405,108 485,143 38.20%
Capital Contable 11,040 10,301 21,307 28,408 45,273 53,710 54,818 96,865 128,157 221,555 275,953 39.50%
Rasarvas Patrimoniales 10,960 19,585 34,164 49,183 64,085 64,641 67,512 94,181 151,914 183,553 209,108 36.80%
Reserva de Riesgos Calastrdlicos 2,854 7,076 13,710 22,120 30,219 30,302 30,198 45,567 86,414 116,042 140,038 50.90%
Peserva de Pravisidn 8,106 12,510 20,545 27,063 33,865 34,329 37,314 48,614 65,500 67 511 69,152 26.60%
Tipe de Cambic 2.26 2.33 2.69 2.96 2.10 3.18 A1 5.00 7.74 7.87 8.07 14.90%
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ANEXO 10

INTERPRETACION DE GRAFICOS

GRAFICO ANEXO 1, (PATRIMONIO). En esta grifica se muestra claramente el
crecimiento consolidado de empresa como el resultado de la estrategia enfocada a acrecentar la
solidez y seguridad a nuestros clientes, asi como, de la buena administracion y los resultados
favorables hacia los accionistas. Al cierre de 1996, nuestro patrimonio corporativo alcanzo

51.5 millones de ddlares, creciendo de 1987 a 1996 un 20.3% por afio en ddlares.

GRAFICO ANEXQ 2, {PRIMAS). En este grafico podemos observar el crecimiento de
nuestra organizacion en cuanto a la produccion de primas de tomado en miles de ddlares
americanos lo que refleja el cumplimiento de los objetivos establecidos por nuesira
organizacién, ademas podemos abservar ¢l incremento de las primas a retencidn lo que indica

que el negocio que se esta suscribiendo es muy sano,

GRAFICQO ANEXO 3, (CARTERA DE INVERSION). En relacién a nuesira cartera de
inversion, continuamos poniendo énfasis fundamental en la no dependencia de las economias
latinoamericanas, por lo que hemos llegado a una composicion en délares de un 56% del total
del portafolio, buscando inversiones de bajo riesgo, alta rentabilidad y maxima liquidez,
donde mantenemos el 4% en tenencia accionaria, y ¢l 8% en inversiones inmobiliarias; siendo

esta de liquidez inmediata en un 92%.



GRAFICO ANEXO 4, (COMPOSICION DE CARTERA A RETENCION). Este grafico
muestra el desarrollo de las estrategias de diversificacion y penetracion en mercados
extranjeros. Esto ha permitido Hegar a una composicion del negocio a retencion del 50%
México y 50% Otros Mercados; cabe sefialar que se ha logrado la dispersion del negocio que

estratégicamente se definid en la década de los ochentas.

GRAFICO ANEXO 5, (ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS). Aqui podemos
apreciar el cumplimiento de la planeacidn estratégica de nuestra organizacion para el desarrollo
y blisqueda de utilidades, siendo los rf.:sultado's técnicos positivos para 1995, 96 y lo que va
del 97. El resultado final para los tres ejercicios es favorable y se ha venido incrementando afio

con afio.



ANEXO 11

PERFIL DEL ACT. EDGAR ORNELAS DIAZ

Realizd estudios de Actuaria en la UNAM, Reaseguro de Vida en México, Diplomado en Alta

Direccién de Empresas AD-2 (IPADE).

Dentro de su experiencia profesional trabajé durante 7 aios en Reaseguradora Patria, S. A. Y
desde 1982 colabora en Reaseguros Orbita, siendo el Director General desde Abril de 1988;
actualmente es miembro del Comité de Inversiones y del Consejo de Administracidén de
Compaiiia Mexicana de Seguros de Crédito, S. A. Es Consejero Propietario de la Asociacion
Mexicana de Instituciones de Seguros, A. C. Expresidente de la Asociacion Mexicana de

Actuarios, A. C.

Es miembro activo de la Asociacidn Mexicana de Actuarios, A. C., de la Federacion
Interamericana de Empresas de Seguros, Asoctacion Internacional de Actuarios, LIRMA,
{London Insurance and Reinsurance Market Association), y del Colegio de Actuarios de

Meéxico, A. C.

Desde su ingreso a Reaseguros Orbita se destacd por su entrega al trabajo y por su buen
criterio en la toma de decisiones por lo que fue promovido para ocupar diferentes puestos

dentro de la organizacidn hasta llegar a la Direccion General en 1988,



Durante su gestién como Director General, Reaseguros Orbita ha mostrado un crecimiento
empresanial sostenido ademas del Plan de Carrera que se estd disefando para cada uno de los

integrantes del Capital Intelectual de la empresa.
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