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INTRODUCCION.

Hoy en dia vivimos, en el mundo el resultado de los avances tecnoldgicos en todos los
aspectos de nuestra exlstencxa. : mﬂuido drdsticamente en nuestro estilo de
vida. Lo que antes nos parecia sorp ndent se toma en algo normal y cotidiano.
- Cambios acelerados se viven lo:que antes se hacfa o existia de una
manera hoy es desplazado por algo nuevo.:Los objetos mejoran constantemente, evolucionan

'con caracteristicas novedosas.

Los medios de comunicacién, hoy en este momento, producen informacion que dia con dia
crece y la cual es muy facil de accesar, cabe sefialar la relevancia que han tenido los avances

tecnolégicos, como Internet, en este punto.

El mundo se encuentra mas unido que nunca, barreras como el idioma y las distancias
facilmente son salvables. Y aunque la humanidad se reuna cada dia mas, el hombre entra en

crisis consigo mismo, virtudes que antes eran valoradas ahora pasan a segundo término,

Dentro de todo este concierto nuevos actores sociales surgen y es ahi donde las

organizaciones no gubernamentales cobran fuerza.

He aqui enmarcadas las principales caracteristicas de los tiempos modernos: el cambio
acelerado, los cambio cualitativos, la creciente produccidn de informacion, los conflictos de
valores, la globalizacidn y los nuevos actores sociales. Todos estos factores forman constantes

que influyen en nuestro estilo de vida.

Factores que también influyen en la vida de las organizaciones, presentando grandes retos

a los cuales deberan enfrentarse. Siendo sus principales desafios los avances tecnolégicos, los




sistemas abiertos, la inestabilidad constante, las estructuras mas horizontales, los procesos

integrales, la clientela libre,

Duelos ante los cuales las empresas se tienen que adaptar para poder sobrevivir. Ante esta
perspectiva se encuentran las empresas mexicanas, una de ellas “Aseguradora 1!, Con cerca de
3000 empleados y siendo una de las principales empresas aseguradoras del mercado,
Aseguradora 1, hoy mds que nunca, se plantea en donde esté, a donde quiere llegar y cémo lo

logrard.

Planteamientos que no sélo se hace la empresa de manera general, también las dreas que le

dan soporte, como la Gerencia de Seguridad y Proteccién Civil.

Ante este enfoque, el presente trabajo se realiza para planear ese futuro, donde la Gerencia
de Seguridad y Proteccion Civil participe de una manera mas activa dentro de la empresa y

colabore, en la medida de lo posible, en las metas de Aseguradora 1.

Lograr cambiar la imagen de la Gerencia, como la encargada de los policias, lograr que
identifique su papel dentro de la organizacién y que colabore en las metas de Aseguradora 1, de

crear valor a sus clientes y hacerla una empresa rentable, son el propdsito de nuestra obra.

Para tal efecto nos valimos de una herramienta que por sus caracteristicas nos fue muy util,

el Cuadro de Mando Integral, un sistema de medicién y control del desempefio.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta poderosa, ya que no solo sirvié para
medir y controlar el desempefio, también sirvié para complementar una estrategia ya existente
dentro del drea, para comunicar tanto la visién y la misién de Aseguradora 1, y para trasmitir

valores no tangibles que son importantes a la Direccion,

! Por motivos confidenclales se guarda el nombre de la empresa.




Asf la presente tesis esta compuesta por un primer capitulo en el cual conocemos el
Cuadro de Mando Integral y su importancia en la medicidn y control del desempefio dentro de

las empresas.

En el capitulo dos tocamos a Aseguradora 1 y el papel que desempefia la Gerencia de

Seguridad y Proteccién Civil dentro de ésta,

El tercer y cuarto capitulo estudia la forma en la cual se aplicé el Cuadro de Mando
Integral dentro de la Gerencia de Seguridad y Protecciéon Civil y los resultados que se

obtuvieron.

- Y, por tiltimo se establecen las conclusiones que obtuvimos en la realizacién del presente

estudio,




CAPITULO 1. SISTEMAS DE MEDICION DEL DESEMPENO.

Antecedentes.

Las nuevas tecnologfas, un mundo mas unido entre si, la competencia a nivel global
provocada por un mundo mas comunicado, han hecho que el conducir una empresa no sea una

tarea fécil,

Dirigir a las organizaciones de hoy en dfa a través de los complejos entornos competitivos
es, por lo menos, tan complicada como volar un avién, Los directivos, como los pilotos,
-+ necesitan utilizar toda una gran gama de instrumentos, en muchos aspectos de su entorno y

actuacion, para poder verificar y controlar su viaje hacia los resultados futuros deseados.

Hoy en dia las organizaciones estdn compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es
vital que tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar

para alcanzarlos,

Durante la era industrial, desde 1850 hasta cerca de 1975, las empresas han tenido éxito
gracias a lo bien que podian capturar los beneficios procedentes de economias de escala. La
tecnologfa era importante, pero en ultima instancia, el éxito lo obtuvieron las empresas que
podian encajar la nueva tecnologia en sus productos, que ofrecian una eficiente produccion en

masa de productos estandar,

Cuando Henry Ford pone a la venta el automévil modelo T, sélo existia un tipo de
modelo, un tipo de color. El desempeiio de la empresa Ford se media en razon de la demanda
cubierta con el minimo gasto posible. Un indicador financiero como el rendimiento sobre el
capital empleado podia encaminar el capital interno de una empresa hacia su utilizacién mas
productiva, y vigilar la eficiencia con que las divisiones operativas utilizaban el capital fisico y

financiero para crear valor para sus accionistas.



Sin embargo, el surgimiento de nuevas tecnologias de informacién y comunicacién en las
ultimas décadas del Siglo Veinte, hizo que los fundamentos de la competencia de la era
industrial se volvieran obsoletos. Las compaiiias ya no podian obtener una ventaja competitiva
sostenible unicamente mediante la rdpida implementacién de las nuevas tecnologfas a los bienes

fisicos producidos y llevando a cabo una excelente gestién de los activos y pasivos financieros,

“Las organizaciones de la era de la informacion estdn construidas sobre un nuevo conjunto

de hip6tesis de funcionamiento™, las cuales son:

1. Funciones cruzadas. “Las organizaciones de la era industrial consiguieron obtener
ventajas competitivas gracias a la especializacion de las capacidades funcionales: en la
fabricacién, compra, distribucién, mercadotecnia y tecnologia™, Esta especializacidn rindi6
unos beneficios considerables, pero condujo a una enorme ineficacia, la cual es muy notable en
grandes empresas, la no cooperacion entre departamentos y unos lentos procesos de respuesta,
la burocracia privada. La organizacion de la era de la informacién funciona con unos procesos

integrados, que cruzan las funciones tradicionales.

2. Los vinculos con los clientes y proveedores, Las empresas de la era industrial trabajaban
con los clientes y proveedores por medio de transacciones en pie de igualdad. La tecnologia de
la informacién permite que las organizaciones integren los procesos de aprovisionamiento y
produccion de tal forma que las operaciones se inician gracias a los pedidos de los clientes, y no
como resultado de unos planes de produccién que empujan a los productos y servicios al

mercado.

2 Cfr. Kaplan Robert S., Norton David P. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard), Espafia,
Editorial Gestion 2000, S. A., 1997, pp 16-20.

3 Cfr, Porter Michacl P, Ventaja Competitiva, México, Editorial CECSA, 1996, (12a cd.) pp 62-71.
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3. La segmentacién de los clientes, En la era industrial las empresas prosperan al ofrecer
productos y servicios baratos, pero producidos en cadena. Una vez que los clientes han
satisfecho sus necesidades basicas de ropa, cobijo, comida y transporte, exigen soluciones mds
individualizadas para sus necesidades. Las empresas de la era de la informacion ofrecen
productos y servicios hechos a la medida de la demanda de sus diferentes segmentos de los
clientes, sin tener que pagar la habitual penalizacion sobre los costos que tienen las operaciones

altamente diversificadas y de bajo volumen,

4, Escala global, En la era de la informacion, las empresas compiten contra las mejores
empresas mundiales de cualquier parte del mundo, para tal fin, han de combinar la eficiencia y

la competitividad de las operaciones globales con la sensibilidad de la mercadotecnia hacia los

clientes locales.

5. Innovacién, Los ciclos de la vida de los productos siguen acortindose. La ventaja
competitiva en una generacién de la vida del producto no garantiza el liderazgo del producto en
el siguiente escalon tecnoldgico. Las empresas que compiten en sectores de rdpida innovacion
tecnoldgica, como es el caso de las empresas del sector informatico, han de ser expertas en la
anticipacion de las necesidades futuras de los clientes, inventando productos y ofreciendo
servicios radicalmente nuevos, e implementando rapidamente las nuevas tecnologias de los
productos en eficientes procesos de funcionamiento y de prestacion de servicios. Incluso para
las empresas pertenecientes a sectores con ciclos relativamente largos de vida de producto, la

mejora continua de los procesos es de gran importancia para un éxito a largo plazo.

6. Empleados de nivel, Durante la era industrial surgieron claras distinciones entre dos
grupos de empleados. La élite intelectual, los directores, y el personal operativo, este segundo
grupo estaba compuesto por la gente que realmente realizaba los productos y prestaba los
servicios, pero solo se utilizaban sus capacidades fisicas y no sus mentales, A finales del Siglo
Veinte, la automatizacién y la productividad han reducido el porcentaje de colaboradores de la

organizacion que realizan funciones tradicionales, mientras que las demandas competitivas han




aumentado el nimero de personas que realizan funciones analiticas, El trabajo de la gente es
pensar, solucionar problemas, asegurar la calidad, y no limitarse a contemplar cé6mo las piezas
van pasando ante ellos. Ahora, se considera que los empleados son “solucionadores” de
problemas, no costos variables. Actualmente todos los empleados han de aportar valor, gracias
a lo que saben y por la informacidn que pueden proporcionar, Invertir en el conocimiento de
cada empleado, gestionar y explotar dicho conocimiento, se ha convertido en algo critico para
el éxito de la empresa de la era de la informacion,

En la era de la informacidn, tanto para las organizaciones productoras de bienes como para
las de servicios, exigen tener nuevas capacidades para obtener el éxito en este nuevo entorno
competitivo, La habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus activos intangibles o
invisibles, se ha convertido en algo mucho més decisivo que invertir y gestionar sus activos

tangibles y fisicos.

Los activos intangibles permiten que una organizacion:

¢ Desarrolle unas relaciones con los clientes que retengan la lealtad de los clientes ya

existentes, y permitan ofrecer servicio a clientes de segmentos y dreas de mercado nuevos.

o Introducir productos y servicios innovadores, deseados por los segmentos de

clientes seleccionados como objetivo.

e Producir, segin las especificaciones, productos y servicios de alta calidad, con un

costo bajo y con cortos plazos de tiempo de espera.

o Movilizar las habilidades y la motivacion de los empleados para la mejora continua

en sus capacidades de proceso, calidad y tiempos de respuesta; y

o Aplicar la tecnologia, bases de datos y sistemas de informacién.
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A médida que las organizaciones intentan transformarse para poder competir, con éxito en
el futuro, recurfgn a toda una variedad de iniciativas de mejora, como:
. fgt’:_stién de calidad total,
. , ’S_i.étérim de distribucién y produccién “justo a tiempo™.
o Competencia basada en el tiempo.
¢ Reduccion de costos.
o Disefio de organizaciones orientadas al cliente,
o Gestién de los costos basada en la actividad.
o Otorgar poder a los empleados.
e Reingenieria.
El objetivo de estos programas no es una mejora incremental o la supervivencia. El
objetivo es una actuacién que permita que la organizacion obtenga el éxito en la nueva
competencia de la era de la informacién. Sin embargo, muchos de estos programas estén

fragmentados. Puede ser que no estén vinculados a la estrategia de la organizacion, ni a la

consecucion de resultados financieros y econdmicos concretos.




"

El manejar una empresa en la era de la informacidn no es fécil, los avances espectaculares
en la actuacion exigen un cambio importante, y ello incluye realizar cambios en los sistemas de
medicién y gestion utilizados por las organizaciones. El dirigir las organizaciones hacia un
futuro mas competitivo, mas tecnolégico y més regido por la aptitud y capacidad, no puede
conseguirse si se limita a observar y controlar sélo los indicadores financieros, seguir el modelo

tradicional de la contabilidad.

Las empresas buscan la manera de dirigir dentro de este émbitq y establecer sistemas de
medicién que no sélo consideren el aspecto financiero, Lo ideal hubiera sido que este modelo
de contabilidad financiera se hubiera expandido hasta incorporar la valoracion de los activos
intangibles de una empresa, como los productos y servicios de alta calidad, los empleados
expertos y motivados, los procesos internos predecibles y sensibles, y unos clientes leales y
satisfechos. Tal valoracién de los activos intangibles y de las capacidades de la empresa seria
especialmente til ya que, para las empresas de la era de la informacion, estos activos son mas
imprescindibles para el éxito que los activos fisicos y tangibles tradicionales. Si los activos
intangibles y las capacidades de la empresa pudieran ser valorados dentro del modelo de
contabilidad financiera, las organizaciones que aumentaran estos activos y capacidades podrian

comunicar esta mejora a los empleados, accionistas, acreedores y sociedad.

Por el contrario, cuando las empresas no ponen interés en la existencia de activos
intangibles, los efectos negativos pueden verse reflejados en la cuenta de pérdidas y ganancias.
Sin embargo, las dificultades de poner un valor financiero confiable en activos como la
innovacion de un nuevo producto; las capacidades del proceso; las habilidades, motivacion y
flexibilidad de los empleados; la fidelidad de los clientes; las bases de datos y los sistemas; es
probable que impidan que estos aspectos sean reconocidos en los balances de resultados de la
situacion de la organizacién. Sin embargo, estos son los activos y capacidades criticas para

alcanzar el éxito en el entorno competitivo del presente y del futuro.




12

Histéricamente, el sistema de mediciones de las empresas ha sido financiero. Las
innovaciones en la medicién de la actuacion financiera en las organizaciones, jugé un papel vital

" en su crecimiento. Las innovaciones financieras como la medicién de los rendimientos sobre la
inversién y los flujos de efectivo, fueron criticos para el éxito de las empresas de principios del

Siglo Veinte tal es el caso de Dupont y General Motors.

La tendencia posterior a la Segunda Guerra Mundial, de diversificar las empresas cred una
demanda intracorporativa, asi como informes y evaluacion de la actuacion de las unidades de

negocio, una practica utilizada ampliamente por empresas diversificadas como General Electric.

Ahora cuando nos encontramos a principios del Siglo Veintiuno, la dimensién financiera
de la actuacién de la unidad de negocio ha sido altamente desarrollada. Sin embargo, sc ha
criticado ampliamente el uso exclusivo de las mediciones financieras en los negocios. En el
fondo, un énfasis excesivo en la consecucion y mantenimiento de resultados financieros a corto
plazo, puede hacer que las empresas inviertan excesivamente a corto plazo, y demasiado poco
en la creacién de valor a largo plazo especialmente, por el mundo en que hoy vivimos, en lo

que respecta a los activos intangibles e intelectuales que produciran un crecimiento futuro,

Es indudable que, a medida que se presiona a los directivos para que alcancen unos
objetivos financieros a corto plazo consistentes y excelentes, se hagan cambios que limiten la
busqueda de inversiones en oportunidades de crecimiento. Peor aun, la presién para conseguir
una actuacion financiera a corto plazo puede hacer que la empresa reduzca sus gastos en el
desarrollo de nuevos productos, la mejora de procesos, el desarrollo de los recursos humanos,
tecnologfa de la informacidn, bases de datos y sistemas, asi como en clientes y desarrollo de

mercados.

A corto plazo, el modelo de contabilidad financiera informa que estos recortes en los
gastos son aumentos en los beneficios, incluso cuando las reducciones han llegado hasta los

activos de una empresa y su capacidad de creacion de un valor econémico futuro,
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Las medidas financieras son inadecuadas para guiar y evaluar la trayectoria de la
organizacién a través de los entornos competitivos. Les faltan indicadores que reflejen gran
parte del valor que ha sido creado o destruido por las acciones de los directivos durante el
periodo contable mis reciente. Los indicadores financieros nos dicen algo, pero no todo sobre
la historia de las acciones pasadas, y no consiguen proporcionar una guia adecuada para las
acciones a realizar, hoy y mafana, para crear un valor financiero futuro. Las organizaciones en
la busqueda de soluciones ante tal perspectiva han innovado y crcado' sistemas de medicion del
desempefio que no solo contengan medidas financieras, sino puedan medir esos activos
intangibles, asi ha surgido el Cuadro de Mando Integral (The Balanced Score Card) ideado por
Robert S. Kaplan y David P, Norton.

El Cuadro de Mando Integral (The Balanced Score Card).

Las mediciones son importantes: “si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”. El sistema
de medicion de una organizacion afecta muchisimo el comportamiento de la gente, tanto del

interior como del exterior de la organizacion.

Si las empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia de la era de la
informacion, han de utilizar sistemas de medicién y de gestidn, derivados de sus estrategias y
capacidades. Desgraciadamente, muchas organizaciones adoptan estrategias con respecto a las
relaciones con los clientes, las competencias centrales y las capacidades organizativas, mientras

que motivan y miden la actuaci6n sélo con indicadores financieros.

En los dltimos afios, este enfoque renovado sobre los clientes y la calidad del proceso ha
hecho que muchas organizaciones sigan la pista y comuniquen medidas sobre la satisfaccion y
quejas de los clientes, los niveles de defectos del proceso, los productos y fechas de entrega no
cumplidas. Todo esto ha motivado a crear Cuadros de Mando que indiquen factores criticos de

éxito.

TESIS CON
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Kaplan y Norton comentan en su libro “Cuadro de Mando Integral” que en Francia, las
empresas han desarrollado y utilizado durante mas de dos décadas el Tableau de Bord, un
Cuadro de Mando de indicadores clave del éxito de las organizaciones. el Tableau de Bord ha
sido disefiado para ayudar a los empleados a dirigir 1a organizacion gracias a la identificacién de

factores clave del éxito, especialmente aquéllos que pueden medirse como las variables fisicas,

“Un buen Cuadro de Mando Integral es algo mas que una coleccién de indicadores criticos
o factores clave del éxito™. Las multiples medidas que se encuentran en un Cuadro de Mando
Integral deben formar una serie de objetivos y medidas vinculadas, que son a la vez consistentes
y que mutuamente se refuerzan. El Cuadro de Mando ha de incluir un conjunto de relaciones
causa-efecto entre las variables criticas, incluyendo los adelantos, los retrasos y la
retroalimentacion que describen la direccién de la estrategia. Los vinculos deben incorporar
tanto las relaciones de causa-efecto como mezclas de las medidas de los resultados y los

inductores de la actuacién.

El Cuadro de Mando Integral planteado por Norton y Kaplan conserva la medicion
financiera como un resumen critico de la actuacién gerencial, pero realza un conjunto de
mediciones mds generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los

empleados y la actuaci6n de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

Este Cuadro de Mando Integral permite que las empresas puedan seguir la pista de los
resultados financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la formacién de

aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro.

4 Cfr. Kaplan Robert S., Norton David P. Op. Cit,, p. 43,
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El Cuadro de Mando Integral también ayuda a la traduccion de la estrategia y la misién de
una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestién y medicion estratégica, El Cuadro de Mando
Integral sigue poniendo énfasis en la obtencién de objetivos financieros, pero también incluye

los inductores de actuacién para obtener esos objetivos financieros.

Otra ventaja del Cuadro de Mando es que nos da una estructura y un lenguaje para
comunicar la misién y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre
las causas del éxito actual y futuro, al articular los resultados que la organizacién desea y los
inductores de esos resultados. Con esto los altos ejecutivos esperan canalizar las energfas, las
capacidades y el conocimiento del personal de la organizacioén hacia la consecucion de los

objetivos a largo plazo.

E! Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la

misién y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacién,

Muchas empresas han adoptado declaraciones de misién, para comunicar valores y
creencias fundamentales a todos los empleados. La declaracion de nﬁsién trata creencias
fundamentales e identifica mercados objetivos y productos fundamentales. El Cuadro de Mando
Integral transforma la misidn y la estrategia en objetivos ¢ indicadores organizados en cuatro

perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos internos y formacién y crecimiento.
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Figura 1, Esquema del Cuadro de Mando Integral con sus cuatro pc:rslm‘livns.s
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Las Cuatra Perspectivas del Cuadro de Mando Integral, .

El Cuadro de Mando Integral traduce la vision y la estrategia en objetivos e indicadores, a
través de un conjunto equilibrado de perspectivas, El cuadro de Mando incluye indicadores de

los resultados deseados, asi como los procesos que impulsarén los resultados deseados para el

futuro,

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando permiten un equilibrio entre los objetivos a
corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacién de esos
resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas. Aunque los

o lﬁﬁltiples indicadores en un Cuadro de Mando aparentemente puede confundir, los Cuadros de
Mando construidos, adecuadamente, contienen una unidad de propésito, ya que todas las

medidas estdn dirigidas hacia la consecucion de una estrategia integrada.

* Ibidem, p. 22,

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




17

Ast bueé, el Cuadro de Mando Integral se forma de cuatro perspectivas que son: la

financiera, la de los clientes, los procesos internos y la formacién y crecimiento.

La Perspectiva Financiera.

El cuadro de mando integral retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores
financieros son valiosos para resumir las consecuencias econémicas de acciones que ya se han
realizado. Las medidas de actuacién financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta

en practica y ejecucion, estdn contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.

La Perspectiva del Cliente.

En la perspectiva del cliente, los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competird la unidad de negocio, y las medidas de la actuacion de la

organizacion en esos segmentos seleccionados.

Esta perspectiva acostumbra a incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los

resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada y bien implantada.

La Perspectiva del Proceso Interno.

Esta perspectiva contempla que la organizacion debe ser excelente en la identificacion de

los procesos internos criticos. Estos procesos permiten a la organizacion:

o Entregar la propuesta de valor que atraerdn y retendran a los clientes de los segmentos de

mercado scleccionados, y

¢ satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas.
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Las medidas de los procesos se enfocan en los procesos internos que tendran el mayor
impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucién de los objetivos financieros de una

organizacién,

La perspectiva de los procesos internos muestra dos diferencias fundamentales entre el
enfoque tradicional y el del Cuadro de Mando Integral. Los enfoques tradicionales intentan
vigilar y mejorar los procesos existentes. Pueden ir mas alld de las medidas financieras de la
actuacnén, mcorporando medidas de calidad y basadas en el tiempo. Pero siguen centrandose en

la mejora de los procesos existentes. Sin embargo, el enfoque del Cuadro de Mando Integral

. acostum_b_ra |dem|ﬁcar unos procesos totalmente nuevos, en los que la organizacion deberd ser

_excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente.

Los objetivos: del Cuadro de Mando lnteg,ral de: Ios procesos internos realzardn algunos

S cuales puede que enla actuahdad no se estén llevando a cabo, y que son

-, més crnicos para que la estrategia de una organizacion tenga éxito.

: "'I"c')s inductores del éxito financiero a largo plazo pueden exigir que una organizacion cree
unos productos y servicios completamente nuevos, que satisfagan las necesidades emergentes
de los clientes actuales y futuros. El proceso de innovacion, la onda larga - o ciclo - de la
creacion de valor es, para muchas empresas, un inductor mis poderoso de la actuacién

financiera futura que el ciclo a corto plazo.

La habilidad de muchas empresas en gestionar con éxito un proceso de muchos afios de
desarrollo de producto, o desarrollar una capacidad para alcanzar unas categorias de clientes
completamente nuevas, puede ser mds importante para la actuacion econdmica futura que el

gestionar las operaciones ya existentes de una forma eficiente, consistente y sensible,
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‘La Perspectiva dé Formacin y Crecimiento, .

istemas- y tecnologias de la informacién y coordinar los

de’la organizacion.

"Al jgual que con la perspectiva del cliente, las medidas basadas en los empleados incluyen
una mezcla de indicadores de resultados genéricos, como unos indices detallados y concretos
para el negocio involucrado de las habilidades concretas que requieren para el nuevo entorno

competitivo. T
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Las capacidades de los sistemas de informacion pueden medirse a través de la
disponibilidad en tiempo real, de la informacién fiable e importante sobre los clientes y los
procesos internos, que se facilita a los empleados que se encuentran en primera linea de la toma

de decisiones y de actuacion.

Norton y Kaplan comentan que las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral han

demostrado ser vélidas a través de una amplia variedad de empresas y sectores.

Pero las cuatro perspectivas deben ser consideradas como una plantilla, y no como un una

camisa de fuerza, -

Atn no se conocen empresas que no utilicen las cuatros perspectivas, pero, dependiendo
de las circunstancias del sector y de la estrategia del negocio, pueden necesitarse una, o mas

perspectivas adicionales.

Un parte importante dentro de estas cuatro perspectivas son los resultados y los
inductores, Un Cuadro de Mando Integral debe tener una mezcla de medidas de resultados y de

inductores de actuacién.

Las medidas de resultados, sin los inductores de actuacion, no comunican la forma en que
hay que conseguir los resultados. Tampoco proporcionan una indicacién puntual de si la

estrategia se lleva a cabo con éxito.

Por el contrario, los inductores de la actuacion, como los tiempos de los ciclos y las tasas
de defectos, sin medidas de los resultados, pueden hacer que el negocio sea capaz de conseguir
unas mejoras operativas a corto plazo, pero no conseguirdn poner de relieve si las mejoras
operativas han sido transformadas en un negocio aumentado con clientes nuevos y actuales, y

finalmente, en una mejor actuacion financiera.
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Los resultados Y los mductores de Ia actuacnén del Cuadro de Mando deben medir esos

faclores que crean una ventaja competmva y unos avances espectaculares para la organizacion.

EI sistema de medlcién debe establecer de forma explicita las relaciones, entre los objetivos

y Ias diversas perspectivas, a fin de que puedan ser gestionadas y validadas.

La cadena causa-efecto debe saturar las cuatro perspectivas de un Cuadro de Mando

Ime;,ral

"La.cadena de relaciones de’causa y efecto puede establecerse como un vector vertical a

' t’ra've;s de las Cuétrd'bef's'pgc‘ti\';g'sb del C'uadro de Mando Integral.

De una f'onna similar, el. trabajo reciente en la cadena de beneficios del servicio ha puesto

: ;de reheve las le emre la satisfaccion de los empleados, la satisfaccion de los

g clnemes, la fide ntes, ln cuota de mercado y la actuacion financiera.

"u'adro de Mando Integral adecuadamente construido debe contar la historia
dc la strategla del negocio. Debe identificar y hacer que sea explicita la secuencia de las

relacnones de causa-efecto, entre las medidas de los resultados y los inductores de la actuacién

: 3‘de esos resultados.

Cada una de las medidas seleccionadas para un Cuadro de Mando Integral debe ser un
elemento en una cadena de relaciones de causa-cfecto, que comuniquen el significado de la

estrategia de la organizacion.
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Figura 2 Ejemplo de Diagrama Causa-Efecto.’
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El Cuadro de Mando Integral dentro de una Empresa.

La mayoria de las corporaciones son tan variadas que construir un Cuadro de Mando a
nivel corporativo puede ser una primera empresa dificil. Los Cuadros de Mando Integrales

estan mejor definidos para las unidades estratégicas del negocio.

© Ibidem, p. 22,
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Una unidad estratégica de negocio ideal, para un Cuadro de Mando Integral, conduce las
actividades a través de toda una cadena de valor: innovacién, operaciones, mercadotecnia,
distribucion, ventas y servicio, Esta clase de unidad tiene sus propios productos y clientes,
canales de mercadotecnia y de distribucion, asi como instalaciones de produccion, y lo mas

importante, posee una estrategia bien definida.

Una vez que se ha desarrollado un Cuadro de Mando Integral para una unidad estratégica
de negocio, se convierte en la base de Cuadros de Mando Integrales para departamentos y

unidades funcionales dentro de la unidad.

Las dedaracxones de mlslén y estrateg,la para depannmcnlos y unidades funcionales

De c'étﬂé"'m"odo, el Cuadro "de Mando de la unidad estratégica se desliza en cascada hasta
-llegar a los centros de responsabllldad dentro de la unidad, permitiendo que todos los centros
dc responsubllldad trnbajen, de una forma coherente, hacia la consecucion de los objetivos de la

‘ umdad

Lo importante para saber si un departamento o una unidad funcional deberia tener un
Cuadro de Mando Integral, es averiguar si la unidad de la organizacion tiene (o deberia tener)
una mision, una estrategia, unos clicntes (internos o externos) y unos procesos internos que le
permitan realizar su misién y estrategia. Si es asi, la unidad es un candidato vilido para un

Cuadro de Mando Integral.
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Si la unidad organizativa es definida con demasiada amplitud, digamos mas alla de una

unidad estratégica de negocio, puede ser dificil definir una estrategia coherente e integrada.

En lugar de ello, los objetivos y medidas del Cuadro de Mando pueden terminar siendo un

promedio o una mezcla de varias estrategias distintas.

El Cuadro de Mando Integral es un mecanismo para la puesta en practica de una
estrategia, no para la formulacion de la misma, Puede acomodar o incluir cualquiera de los dos
enfoques para formular la estrategia de la unidad de negocio; empezar desde la perspectiva del

cliente, 0 empezar desde unas capacidades excelentes de proceso interno de negocio.

Para cualquier enfoque el Cuadro de Mando Integral proporcionard un mecanismo
inapreciable para traducir esa estrategia en objetivos, medidas y fines concretos, y para

controlar y vigilar la puesta en practica de esa estrategia durante periodos subsiguientes.
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CAPITULO 2. LA GERENCIA DE SEGURIDAD DENTRO DE UNA EMPRESA DEL
RAMO ASEGURADOR.

Antecedentes del Seguro y las Compaiiias Aseguradoras

Hablar del seguro como de una empresa tipica de la modernidad occidental, contrarfa
seguramente lo que se ha sostenido siempre, por obra de lo que podria llamarse la tendencia

aciones y d las empresas,

histérica del precursonsmo. A los hombres a las doctrmas, a la:

cuando tlenen exlto, se pretende encomrarles un arbol genealog,lco quevhunde sus raices en el

llenas,

~Ese sueiio fue interpretado por José, el mas amado de los hijos de Jacob, como el simbolo
de siete proximos afios de abundancia, a los que seguirian otros siete de escasez. En las
medidas que siguieron al suefio consistieron en amontonar trigo en grandes cantidades, con lo

cual se pretende ver el inicio de las ideas que nutren al seguro: prevision para la seguridad.

Mas tarde el escenario de la historia se desplaza al mundo helénico, a el mar Egeo y las
Leyes Maritimas de Rodas, se quicre descubrir un paso mas en el perfeccionamiento de los

principios del riesgo compartido.

PR ey

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




26

Después la hxslona se escnbe en Roma, y en las dlversas msmuclones que forman, se ven

confi rmados los prmcnpnos del seguro. La Edad Media hace suyos los mismos principios en las
hermandades de merc deres y artesanos,

Ln emp sa aseguradora, en cambio, es una sociedad anénima ajena a la personalidad de

flos asegurados qulenes, ‘ademds, no requieren pertenecer a ninguna clase o cuerpo especial para

B poder serlo."

. Esa nueva entidad empresarial de seguros percibe las primas de seguros pero garantiza ella

-+ Ademds de lo anterior, el sentido de esa nueva empresa busca substituir el sentimiento de

kinc‘érti'dumbre e inquietud, por otro de seguridad y sosiego, no es ajeno a la filosofia y la moral
del imundo moderno que desplaza la responsabilidad wltima del hombre frente a su futuro, al

hombre mismo.

Esa responsabilidad que en el Mundo Clasico se delegaba al hado, al destino, y en la época
Medieval a la Providencia, es substituida en los tiempos modernos por un principior de

autoresponsabilidad que requiere célculo, prudencia y prevision,
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El hombre modemo, descubrldor y creycnte de la razén practica, propenso a ordenar, a

.plamf car todos los aspcctos de’su exlslencna, incluidos desde luego los de la economia, es

Este “uevo personaje histérico no tlene una conducta vergonzante frente a la utilidad;
e h'ibla de ella con franqueza y la busca como retribucién justa al desempefio de su labor cuyas
: _'muyores prendas, que constituyen a la vez las de su moral social, son el cumplimiento

o éscrupuloso y oportuno de lo pactado, la puntualidad y efectividad del servicio que ofrece.

.Otro clemento ausente en la empresa antigua del seguro, ya sea egipcia o griega, romana o

: medie’val, que si tiene en cambio el seguro moderno: ¢l fundamento cientifico. Pero esta dltima

. 'cqfactéf(stica se pudo lograr gracias al agudo sentido practico, pragmatico, de la ciencia

* moderna,

A panir del Renacimiento, el quehacer cientifico no se conforma con alcanzar la pura

verdad abstracta, sino que quiere dotar a esa verdad de un valor Util para la vida practica.

Galileo Galilei, el arquetipo del cientifico moderno, trabajé a su vez sobre la posible
prevision en el juego de azar, movido por la idea de una discernible regularidad en la estructura

de acontecimientos causales repetibles.

Ese proceso de bisqueda continia y se intensifica precisamente en el siglo XVII, el de los

grandes triunfos y pesares de Galileo, el gran Siglo de las Matematicas.

En 1654, dos franceses, Blas Pascal y Pedro Fermat, movidos por los problemas concretos

del juego de azar, intercambian, a través de cartas, conocimientos y opiniones sobre La Régle
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des pattis, establéciend_o las bases del calculo de probabilidades, de una posible “geometria del
azar”, Paralelamente el holandés Cristian Huygens, fisico y matematico, da a conocer en 1656
su De ratiocinils in ludo alea, primer tratado completo sobre el calculo de probabilidades, donde

ya esté claramente expuesta la nocidn de esperanza matematica.

El mismo apetito de regularidad y prevision se manifiesta pronto en otro tipo de actividad,
la de la observacion e interpretacion de fendmenos naturales concretos, muy en el estilo del
empirismo inglés. Y son precisamente dos ingleses, William Petty, que recoge los datos, y John
Graunt”que los interpreta, quienes inician las estadisticas demograficas con sus observaciones
naturales'y pollucas sobre las listas de mortalidad de 1661, capaz de asegurar “a todos los
hombres que nl preseme se hallen en su sano juicio, que hay mil probabilidades contra una, de

_que no monra lunatlco en Bedlam dentro de los préximos siete afios, porque no hallé que tal

,hecho haya sucedldo a mds de uno entre mil quinientos™,

Esa tendencia que asocia el apriorismo matemdtico y la observacién empirica, para
aplicarlos a la ciencia y a la vida prictica, ya no se detendra. En el mismo siglo de Pascal, y en
los mismos terrenos de la probabilidad matematica acotados por él, incursionan Edmundo

Halley y Jacobo Bernoulli,

En el siglo XVIII continfian los mismos estudios con Juan Pedro Siismilch y José Luis
Lagrange. También en el siglo de la Luces, al discutir las posibilidades de una “historia
profética”, el propio Emmanuel Kant se ocupa de las tablas Estadisticas Anuales, donde se
toma por ejemplo a los matrimonios, donde la libre voluntad humana ejerce tan grande
influencia, que parecen no estar sometidos a regla alguna, transcurren, sin embargo, con arreglo

a leyes naturales constantes.

7 Cfr. Blanquel Eduardo. Nuestras Historlus, México v el Grupo Nacional Provingial, México, Editorial Grupo
Naclonal Provinclal S, A., 1979, p. 56.
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La ldea de una ley natural descubrible y utilizable por el hombre para su mayor provecho y

fehcndad ha ria de cul mmnr en Ia doctrina del positivismo, pero ya antes habia alcanzado un

_ momemo unponame para los fines del seguro en la obra de Pedro Simén de Laplace, -

organizacion empresanal e se
La primera empresa aseguradora del continente americano se funda en Filadelfia en 1721,

Finalmente el seguro alcanza la plenitud de su cardcter econdmico y social en la segunda

mitad del siglo XIX con la gran amplitud y desarrollo del mercado de capitales,

La practica masiva del ahorro que principia con la modernidad y logra un primer gran
momento como resultado de la Revolucion Industrial, alcanza a la vez la plenitud de su sentido
econdmico cuando se convierte en un buen activo y no solamente preventivo, dejando utilidad
a quien lo practica, Es decir, cuando se convierte en verdadero capital a través del ahorro-

seguro.
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" Esta forma de inversién hace participes del juego financiero a grandes grupos de Europa y

los Estados Unidos; es podria decirse, la democratizacién de las finanzas.

La popularidad del ahorro-seguro fue tan grande como el interés y habilidad de los

empresarios para captar y activar esos fondos. La institucién prosperd como ninguna otra

~ -~ forma del capitalismo financiero. Las empresas aseguradoras se multiplicaron por el mundo a

" través de un niimero enorme de corredores, agentes y sucursales, La gama de riesgos que tales
compaifas son capaces de asumir es infinita y alcanza a veces los limites de lo fantéstico por la

necesidad o el capricho de sus clientes.

raciones que las empresas de seguros efectudn supera todo lo
asta_convertirlas, junto”con.la  industria, el comercio y la banca, en uno de los

s principales de la economia de Occidente,

En esa gran aventura se inscriben los primeros hombres que en México creyeron en el

seguro y lo practicaron convirtiéndose ellos mismo, en un signo de modernidad.

Las Compaiilas Aseguradoras en México, fundacién de Aseguradora 1.

Hasta donde podemos saber, o nos permiten inferir los documentos, el contrato civil de
seguros era normal en el México en los sesenta del siglo XIX. En cambio, la presencia de
empresas aseguradoras que hizo necesaria una legislacion de tipo comercial sobre seguros fue
mas tardia, y estuvo primeramente representada por los agentes de aquellas compaiiias de

. e

mayor tradicidn y fuerza: las inglesas y las norteamericanas.

Uno de esos primeros agentes de seguros que operaron en México fue William B.
Woodrow, ciudadano inglés, titular de la “Casa Woodrow”, donde desempeifiaba sus tareas de

agente de varias compaiiias britdnicas y norteamericanas,



En mayo de 1889 'uatro meses antes de que el general Dlaz promulgara el Cédlgo de'

Comercm, Wc odro ﬁmdé la prnnera ase;,uradora instalada en Méxic0' la “Anglo-Mexicana .

‘de Seguros dedicada'al ramo de danos.

Segun narra Eduardo Blanquel que "corrlan afios de buen desarrollo econémico y social y

" de: g,ran hberalldad Jur dxca cuando L E. de Neergaard, corresponsal de la New York Life

'lnsurance Company, conclbié el proyecto de crear la que podria ser la primera compaiiia de
seguros sobre la vnda con sede en el paf ",

Asi, Neergaard'buscé la colaboramon de su colega William B. Woodrow, dedicado al

3 ramo de daﬁos.

el proyecto cristalizaba, dos compafiias establecidas en México podrian

ijcubnr los campo vﬁmdamentales del seguro. Neergaard, Woodrow y varios hombres de

entre ellos varios mexicanos, iniciaron los trabajos de organizacion.

P El dfa 9 de noviembre de 1901 tuvo lugar la primera reunion formal, y en ella se aceptd el
' proyecto de empresa y se adquirid el compromiso de hacerla realidad. Dos dias mas tarde, en la
Sala de Juntas de la nueva organizacion, en el piso alto del pequeiio edificio marcado con el
namero 3 de la calle de San Juan de Letran, tenia lugar otra sesion de trabajo para discutir el

proyecto de estatutos que regirfan a la compaitia, el cual fue aprobado esa misma tarde.

“Poco después, el jueves 21 de noviembre, cinco semanas antes de que terminara el primer
afio del siglo XX, se constituyd la primer compaiiia de seguros sobre la vida. Se constituye
como sociedad anénima, por suscripcion publica y en los términos seiialados por el Cédigo de
Comercio de 1889 en sus articulos 166 a 172 y 174, con un capital inicial de medio millon de
pesos. El acta Constitutiva de la nueva empresa fue protocolizada por el notario Francisco Diez
de Bonilla, y quedd inscrita en el Registro Piblico de la Propiedad y de Comercio bajo en

niimero 845 a fojas 172 volumen dieciocho, libro 111, de la Seccion de Comercio™

¥ Blanquel Eduardo., Op. Cit., p. 47.
? 1bidem, p. 48,
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La junta Dlrectlva de; iev aseguiédora quedé constituida por Guillermo de Landa y

scandén como presldeme Genaro’ Raigosa y William B. Woodrow, vicepresidentes; Jorge
Cook 'y Lu is: ) d ons Jeros, y Francisco Ledn de la Barra, abogado consultor y

. secretario, g

: Los f r dadores encabezados por William B, Woodrow, forjaron de la nada y lucharon
comra el nblente udverso ante la revolucién, Para 1917, siendo presidente Venustiano

»‘Carranza,fse 'xplde un;Decreto de Moratoria sobre las obligaciones de las compaiiias de

- Se'guqu sobre -la . da snendo la aseguradora fundada por Woodrow la tinica institucion que

3 ,cumphé con sus obhgacxones, haciendo con esto patente la solidez y honestidad de la empresa.

ila mexlcamzamén del seguro con la nueva Ley General de Instituciones de

: seguros hizo eml;,rar a muchas aseguradoras extranjeras, las cuales podian invertir sus reservas
e Con lo amenor se redujo la oferta de produccion ante esta situacién Arturo

oodrow, huo de WI“lﬂm juntos con inversionistas de Monterrey funda otra aseguradora

dedlcada al rubro de dafios y para el 20 de mayo de 1936 el gobierno le da la autorizacion para
L qug_ fu_nc:one, tal empresa dedicada al aseguramiento de bienes muebles e inmuebles estudiaba
las riecesidades no sélo de la industria sino del comercio y del publico en general satisfaciendo

las necesidades existentes.

En 1969 se realiza el proyecto de unir a estas dos empresas formandose “Aseguradora
1" una sola organizacion con el reto de llegar a la cumbre, El primer paso de integracion fue
la especializacion de las Compaiiias una dedicada al sector de daiios, autos, accidentes y

enfermedades y la otra dedicada al sector de vida.

19 | nombre de la Compaitfa fue cambiado para guardar ¢l anonimato de la misma.
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Con el paso del tlempo Aseguradora;l se. convnerte en una de las princnpales compaﬁias de
v Se(,uros en ‘Mé co, Y

ra; 975 g,racias al esf‘u rz0 de todos sus colaboradores ocupa el prlmer :
hpe 'lugar en ventas enel mercado de seguros. B

Ya en los afios ochentas y noventas se consolida con la’ compra de’ varias empresas, que
ayudaron a mejorar los servicios que presta.

Misién, Valores y Estrategia de Aseguradora 1.

Para competir en el mercado mundial, las organizaciones deben proyéctar; y establecer

ventajas competitivas, crear una planeacion estratégica,

Una vez que las vemajas proyectadas se han establecldo, s;necesano_’cdhsei'\iarlas alo "

largo del tiemp y explotarlas en la mayor mednda posnb

g No es. casuahdad que Aseg,uradorn 1 hayu llegado a ser.una de las principales’ compamus =
de seguros en Méxlco, sus vemajas compeunivas se 0 na. fi losof' ia que los

caracteriza, la cual se base en la misxon y Ios valores que rlgen ala compz\ﬂfa

Mision.

Aseguradora 1 tiene como propdsito fundamental, “satisfacer las necesidades de

° er

proteccion, prevision financiera y servicios de salud de la sociedad mexicana, cubriendo tanto a

las personas y sus familias como a las empresas establecidas en el pais™",

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

" Fuente: Archivos Planeacién Estratégica 2000 de Aseguradora 1.,




Valores,

Tal misién se complementa con los valores que rigen sus acciones, Aseguradora 1 cree en:

El valor superior para los asegiirados

 En Ia rentabilidad ante

) ‘En el désaf ollc egral de sus colaboradores (proveedores y empleados).

En el potencial de la industria aseguradora

Todo dentro de un ambito de ética y honestidad.

Estrategia.

La estrategia para llegar a cumplir con su mision se basa en tres puntos principales: la

regionalizacion, la calidad en el servicio a clientes y la creacién de empresas virtuales,

Regionalizacién.

Para lograr su mision, Aseguradora | realiza la estrategia de Regionalizacion la cual divide

a la Republica Mexicana en siete centros regionales los cuales son;

Centro Regional Noreste, que comprende los estados de: Tamaulipas, Nuevo Ledn,

Coahuila y San Luis Potosi.
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 Centro Regl

Querétaro. -
" _yel Distrito Federal

_Dentro de los Centros Regionales se establecen Oficinas que tiene:por.objeto acercar la
compaﬂfﬁ a los clientes y oftecer el servicio que requieran, facilitando los tramites que estos

tengan que realizar, brindando un servicio oportuno y directo.

Estas Oficinas de Servicio dan soporte a la operacién y la administracion de los productos

tanto a los asegurados como los agentes de ventas,

Su objetivo principal es realizar la operacion y administracion de los servicios mediante un

soporte eficaz, evitando centralizar las acciones tomadas.
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Calidad en el Servicio a Clientes

Los retos para Aseguradora 1 no han cesado y es frente a la globalizacion y la apertura de
mercados que Aseguradora 1 se da a la tarea de analizar diferentes opciones para enfrentar el

reto de una cercana competencia internacional,

Optando por sostener la independencia del grupo manteniendo alianzas estratégicas con
empresas lideres tanto nacionales como extranjeras. A fin de otorgar servicios integrados a los

clientes con niveles de calidad internacional.

) npeuuvo radlca en el compromiso de mejorar el servicio al cliente.

La sausfaccién del cliente eslal meJor forma de lograr competitividad internacional, bajo este

esquema Aseg,uradora l 1dent|f‘ ic. como chentes a:

los asegurados

los accionistas

la industria aseguradora

y los colaboradores (agentes, proveedores y empleados).

Teniendo identificados estos clientes, todos los empleados trabajan bajo un esquema de
cliente-proveedor interno que a su vez apoya a los agentes de seguros, accionistas y
asegurados. Es decir todos atienden y son clientes y es por esto que la labor que cada uno

desempeiia es importante ya que repercute en los productos finales. Aseguradora 1 lo

demuestra en el lema de sus empleados: “Somos profesionales atendiendo profesionales”.
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Creacién de Empresas Virtuales.

La estrategia de Aseguradora | para cumplir con su misién tamblén se basa en la creacion

de empresas virtuales, empresas que se especxahzan en lfnea de negocxos especificas, ventas o

para dar soporte a la organizacion, ASI se encuentran Ias empresas dedlcas a lineas de negocios,

como:

Vidz‘lv
' _b Salua |
Dailos
Autos
Fianzasr
Al'orc' )
Rentas Vitalicias

Las empresas dedicas a linea de Ventas y Canales de Distribucidn, compuestas por:

Negocio Corporativo

| TESIS CON
Ventas y Mercadotecnia. ‘ FALLA DE ORLGEN

Venta Masiva.




Y las empresas dcdicadas'a la Linea de Soporte, iritggrad‘és pori
: Opéraciones_
Finanzas

Servicios de Apoyo, (la cual estd integrada por Recursos Humanos y Sistemas).

Figura 3, Organigrama de las Empresas Virtuales de Aseguradora 1'

Avoguratan |
Diveccion Gonerml

= e e = e
= = = = =

Emeeoss Virhaal Emprona Weivad | _I Empease Wetast mprove Wheal
e Dakos

= = =

Algunas dc estas empresas ya funcionan con identidad juridica propia, es decir ya son
empresas formales, Todas estas empresas virtuales dependen de una direccidn, que a su vez

depende de un Comité de Direccion General,

Esta estrategia proporciona ventajas competitivas de:
- Mayor profundidad en procesos de planeacion.
- Mayor responsabilidad en resultados financieros.

- Agilidad en la toma de decisiones.

Ventajas que permiten tener un buen desempeiio, resultando con esto, ser una de las

principales empresas del mercado asegurador.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

12 yente: Archivos Planeacion Estratégica 2000 de Aseguradora 1,
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La Gerencia de Seguridad dentro de Aseguradora 1.

Este liderazgo en el ramo de seguros es soportado por las instalaciones de oficinas,
estructura y desarrollos tecnolégicos que se evalian a la vanguardia en el mercado, Las

instalaciones de todas sus oficinas son de primer nivel,

- Con casi 100 afios de existencia Aseguradora | siempre se ha preocupado por la

o scguridéd , 'éri'sus instalaciones, de sus asegur;idbs y colaboradores y con este fin se crean dos

guridad-Vigilancia y P teccién Civil.

1 ,_d'o“s' fusionan estas dos gerencias formando la Gerencia de
Seguridad y Proteccion Civil. La cual es perteneciente al drea de Relaciones Laborales, ubicada

“en la Direccion de Recursos Humanos, establecida en la Empresa Virtual y en la Direccion de

] Emprens Vient Errprase Vit Ergwess Vit Revgrens Viaat
Mortes Veatring e Depon Vorans ¥ Frnanam
Mrousancrs

13 Fuente: Archivos Planeacion Estratégica 2000 de Aseguradora 1. TES‘S CON

FALLA DE ORIGEN
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Para cumplir con los fines para los cuales fue creada la gerencia, tiene como misién:

Las organizaciones en México, por otra parte; tienden a ver-la seguridad desde una

perspectiva de cumplimiento.

En cualquier organizacion sujeta a normas federales y estatales, el cumplimiento es un
aspecto importante, La falta de cumplimiento de las normas aplicables puede ser causa de

multas y otros gastos.

Las compaiiias de sectores como manufactura, construccion, y de transporte,
principalmente, deben cumplir con normas gubernamentales de seguridad. A nadie debe
sorprender, por tanto, que en muchas compaiiias tradicionales el cumplimiento se haya
convertido no sélo en una cuestién importante, sino en la inica cuestion que tiene que ver con

la seguridad.

En un contexto motivado por el cumplimiento, la Gerencia esté orientada hacia las normas.

\

:: Fuente: Archivos Plancacion Estratégica 2000 Gerencia de Seguridad y Proteccion Civil de Aseguradora 1.
Ibidem,
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compaﬁia.
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“Esta clase de orientacion puede crear un mentalidad de hermano mayor que vigila a los
empleados, la cual se vuelve causa de resentimientos hacia los esfuerzos del la Gerencia, Este

resentlmlemo aumenta cuando se presiona a los empleados para que cumplan con plazos, y

v el!os consideran que las normas de seguridad los frenan.

Aseguradora | - cree no- 6lo “en la seguridad como cumplimiento de normas

' gubemamenmles, consldera ”que todas las areas de la empresa deben aportar valor a la

El problema de la Gerencm de Segurld'id y Proleccxon Civil sera el entregar ese valor

0-a los accionista, tener un mejor servicio
para asegumdos.v Tomar_medldas para, que los todos los colaboradores estén en mejores

condlcnones de alcanzar un descmpeﬁo 6ptimo permanente mediante la creacién de un ambiente
seguro, - )

En suma, aportar ventajas encaminadas a que Aseguradora 1 cumpla con su misién, He
aquf el reto de la Gerencia de Seguridad y Proteccion Civil crear valor y participar en la mision

de Aseguradora 1.
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CAPITULO 3 CONSTRUCCION DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA
GERENCIA DE SEGURIDAD Y PROTECCION CIVIL.

El Cuadro de Mando Integral en la Gerencia de Seguridad y Proteccién Civil.

El tamafio y la situacion de la empresa son buenos motivos para reflexionar
cuidadosamente sobre el alcance de las actividades que cubrirdn los cuadros de mando, la

unidad organizacional que quedaré cubierta y el ritmo al que se introduciran los indicadores.

‘Epkiim'a einprésa de tamafio mds pequeiio probablemente es preferible crear un cuadro de
_mando para foda la organizécién; pero en una mas grande o en un grupo de empresas, es mas
~adecuado comenzar con uno o dos proyectos pilotos. De este modo, el cuadro de mando se

“-- utiliza para el control estratégico y también para el operativo.

Pero los cuadros de mando también se pueden usar cuando no se considere ningtin cambio
“de estrategia, Nils-Géran Olve comenta en su libro “que otro factor decisivo para una eleccion
adecuada es la situacion de la empresa, Si la empresa estd en medio de cambios turbulentos, el
propio proceso de cuadro de mando puede ser una herramienta atil. En tales casos, seria bueno
informar al personal de la empresa sobre el cuadro de mando integral, porque podria ayudar a
crear entendimiento y consenso sobre futuras estrategias o posibles cambios que resultaran del

proceso™®,

En estos casos resulta ventajoso comenzar por el desarrollo de un cuadro de mando del
mas alto nivel que en la fase siguiente se puede descomponer cn partes apropiadas. Y con esto

ayudar a preparar un cambio necesario en la organizacion y conseguir el apoyo adecuado.

16 Olve Nils-Goran. ct. al, Implantando y Gestionando ¢l Cuadro de Mando Integral (Performance Drivers),
Espaila, Editorial Gestién 2000, S. A., 1999, pp 57 - 58.
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‘hibsiénfy'la estrategia,

comumca a estrategnaatodoslos ?ni@lp&ﬁd& en el drea,

vincﬁlnr las recompensas con la consecucion de los objetivos estratégicos,
establecer las metas estratégicas del drea,

alinear los recursos y las iniciativas estratégicas,

apoyar la inversion en activos intelectuales e intangibles,

proporcionar una base para la formacion estratégica,

alinear el area con la mision de Aseguradora 1.



La eleccién de esta seccién del drea de Seguridad, también surge del deseo de participar en
la elaboracién de un proyecto que contemplard al Cuadro de Mando Integral como una

herramienta eficaz en la medicién y gestion del desempeiio,

Construccion del Cuadro de Mando Integral

“La construccién del Cuadro de Mando Integral se debe conseguir por medio de un

proceso sistematico que construye consenso y claridad sobre la forma de traducir la mision y la

»l?

estrategia de una unidad en objetivos e indicadores operativos”’, es lo que recomiendan

Kaplan y Norton en su libro Cuadro de Mando Integral,

Un 've 4 que se ha def' nido y seleccionado el drea de aplicacion del Cuadro de Mando, el
. 'hder debe avenguar e mf‘ormarse de las relaciones del drea con las demds unidades del negocio,
»,'con la or&amzacnén dwnsxonal y corporativa. E! lider se entrevista con la alta Direccidn de la

COI‘pOI"lClOﬂ para averu,ual"

*’e .Los objetivos financieros

- Temas corporativos decisivos (entorno, seguridad, politicas de personal, relaciones con

la’cobmunidad, calidad, competitividad de los precios, innovacion).

‘e Vinculos con las demas unidades de negocio (clientes comunes, competencias centrales,
" oportunidad de enfoque integrados con los clientes, relaciones internas

‘proveedor/cliente)

17 Cfr, Kaplan Robert S., Norton David P, Op, Cit., p. 52,
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Este conocimiento es vital para guiar el proceso de desarrollo a fin de no desarrollar

objetivos e indicadores que optimicen un area a costa de otras,

La identificacion de los vinculos entre la unidades de negocio hace que sean visibles tanto
las limitaciones como las oportunidades, que tal vez no serfan aparentes si la unidad de negocio

fuera considerada como una unidad completamente independiente de la organizacion.

Premisas Fundamentales.

Anterior a la construccion de un Cuadro de Mando Integral, eficaz, es obtener el consenso
y el apoyo de la Direccién sobre los motivos por los que se desarrolla. Cuando se lanza el
proyecto, el equipo de Direccién debe identificar y estar de acuerdo en los propdsitos

principales del proyecto,

Para alcanzar la conexion eﬁtre} i‘a mision y las operaciones del dia a dia, el proceso de
desarrollo avanzo a partir de dos direcciones. Por uno la direccion de Recursos Humanos, a la
cual pertenece la Gerencia de Seguridad y Proteccian Civil, se dedico a elaborar la misién y se
la hizo saber al area y por otro lado se comenzd un didlogo con todos los involucrados en el
area (provecdores de Servicios de Seguridad y empleados de la Gerencia de Seguridad y
Proteccion Civil) sobre las actividades que se verdn afectadas y que todos ellos contribuiridn

activamente al éxito de la mision.

Obviamente, el compromiso y la motivacion de la direccion tiene suma importancia. El
directivo del area tiene que estar involucrado en el proceso y debe participar en el desarrolio de

los primeros elementos basicos del Cuadro de Mando.

En consecuencia, también se aseguré que dicho trabajo recibiera el apoyo firme de la

Direccion,

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




“Sinel patrocinio y la"bartiéipaéién activa de la Direccion no debe iniciarse un proyecto de
vCuadro de Mando, puesto que sin el lnderaz;,o y el compromiso del nivel mas alto es probable

que. fracasaré

El apoyo de la Dlrecclén al programa ayuds a:

o Guiar la construccién de objetivos e indicadores para el Cuadro de Mando,

El proyecto exige también de’iun equipo lider que pueda enmarcar, facilitar el proceso y

recoger informacion importante sobre antecedentes para la construccion del Cuadro de Mando.

Pero el Cuadro de Mando debera representar el conocimiento y el esfuerzo colectivo de
todos los involucrados en el area de Seguridad y Proteccion Civil. El equipo lider debe estar
completamente comprometido en el proceso, en caso contrario es probable que no se dé un

buen resultado.

Gran parte de la fuerza del modelo radica en el proceso de desarrollo en si, en el que un
gran namero de empleados participa en el andlisis y la discusion conjunta de la situacion y las
capacidades de la empresa, Ademas de la discusion y comprension de la misidn en si misma,
una parte central del trabajo consiste en un anilisis mas detallado para identificar las

perspectivas estratégicas y los factores de éxito.

Por esta razon, en el proceso participaron activamente el mayor niimero posible de

empleados y proveedores de Seguridad involucrados en la Gerencia. Resultd particularmente
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importante que las relaciones causales y las prioridades que aparecen en las discusiones se
comprendieran bien y tuvieran un amplio apoyo. Si no estan bien comprendidas, el proceso serd

muy frustraste y habra un alto riesgo de que todo el esfuerzo resulte inutil,

La decision de a quién incluir en la gestién del proyecto es vital para tener éxito, asf todo

‘el equipo de la Gerencia de Seguridad, Gerente y Jefes de Departamento, fueron los lideres del

.

:Recordemos que una de las principales ventajas del Cuadro de Mando es precisamente que
sustituye la jerga contable tradicional por metas e indicadores que los no contables entienden y

: a‘ceptim con mayor facilidad, lo que hace que todo el equipo hable un mismo idioma,

" Asf la gestion del proyecto debe seguir los avances del trabajo continuamente, ofrecer
consejos y sugerir ajustes que faciliten la comprension del proceso como un todo al tiempo que
garanticen la consistencia del Cuadro.

Otra de las premisas fundamentales para desarrollar un Cuadro de Mando es que todas las

personas involucradas estén basicamente de acuerdo en las caracteristicas generales del area y

de la empresa en si,

Esto quiere decir que la organizacion debe tener el tiempo y los recursos necesarios para
que todas las personas involucradas en el proyecto puedan obtener la informacion necesaria

para formarse una opinion bien fundada.

No basta con pedirle a todo el mundo que actiie de una manera diferente de ahora en
adelante. Nuestro comportamiento estd gobernado por valores y actitudes que, a su vez, se
basan en nuestra experiencia previa. Para que se produzcan los cambios necesarios hay que
crear una atmésfera que lléve a la experiencia nueva que gradualmente afectara primero a las

actitudes y luego al comportamiento.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Uno de los proposnos del proccso de conslrucclén del Cuadro de Mando Integral es
alentar los descubrimientos que son tan esenciales. Cuando la organizacion ve a continuacién

los efectos de su nuevo comportamiento, se establece 'una especie de proceso autogenerado.

Pasos de la Construccion.

La “metodologia® empleada en la const‘x_‘uqcién del Cuadro de Mando Integral se divide en

los siguientes rubros:

perspecnvns. Las usadas en este caso son las empleadas por Kaplan y Norton, y son la

perspectiva fi nanclem Y de los’ acciomstas, Ia de los clientes, la del proceso interno y la

perspectiva de aprendlzaje y ere

Metas Estratégicas, La vision'y-la misién se expresan como un nimero de metas

estratégicas mas especificas, que serviran para guiar al drea.

Factores Clave para el Exito. En este nivel se describen aquellos factores que son criticos

para que ¢l drea tenga éxito.
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Indicadores Estratégicos. Esta parte del Cuadro de Mando describe los indicadores y
metas desarrolladas que le permiten al drea seguir los esfuerzos sistematicos para explotar los

factores de éxito considerados indispensables en la consecucion de sus metas.

Plan de Accién. Finalmente, para completar el Cuadro de Mando, debe haber una seccion

que describa las acciones y los pasos especificos que se necesitardn en el futuro.

Esta “metodologia se usd teniendo como base el libro Implantando estionando El
Cuadro de Mando Integral'®, cabe sefialar que la descripcion tomada de esta fuente sirvié como
un marco adecuado para el proceso de creacién, mas que como un conjunto detallado de

instrucciones, La manera en la cual se desarrolld la metodologia abarcé los siguientes pasos:

Primer paso: Definir e! area, describir su desarrollo y su papel dentro de la
empresa.

El propdsito de este paso fue establecer los cimientos de un consenso sobre las
caracteristicas y requisitos del drea, asi como llegar a una definicion clara de la posicion actual
dentro de la empresa. Ademds de alcanzar un acuerdo sobre la forma en que evolucionara el
drea en el futuro, también se construy6 una plataforma valiosa y necesaria para seguir adelante

con la elaboracidn de nuestra misidn y nuestras futuras estrategias.

La forma de realizar este trabajo fue mediante entrevistas individuales, principalmente con
la direccion de Recursos Humanos, Subdireccion de Relaciones Laborales, Gerencia y Jefes de

Departamento de la Gerencia de Seguridad y Proteccién Civil,

En las entrevistas sostenidas con cada uno de los participantes fue importante alcanzar una

vision del drea y sus caracteristicas desde todos los angulos posibles, proposito para el que se

'® Olve Nils-Goran, et, al, Op, Cit.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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uullzb el modelo FODA (po”’"ia’‘s‘j’‘ivn’ic‘:ii'z‘\,lke’sl dévFuerzas, Oportunidades, Debilidades y

g Amenazas)

'v"»vintemameme (Fuerzas v Debllldades) y lo que podremos hacer en relacion con el entorno

o, _ 3 exte;ior_(Oponunldades y Amenazas). Este modelo resulté ser muy bueno, ya que el hecho de

ser una drea de soporte, nos ayudd a tener los elementos necesarios para ubicarnos dentro de la

empresa.

Segundo paso: Establecer y Confirmar la Visién y Misién de la Gerencia de
Seguridad y Proteccion Civil.

Dado que ¢l modelo de Cuadro de Mando Integral se basa en una vision global
compartida, resulta esencial confirmar desde el principio la existencia real de dicha visién

conjunta,

El Cuadro de Mando aportara una vision y una mision mis centrada que antes, por lo que
las consecuencias de una vision y mision mal encaminadas pueden ser muy serias. Si no la hay,
este punto presenta una excelente oportunidad para comenzar a echar los cimientos de una
visién conjunta. En el caso de la Gerencia presentd una oportunidad excelente para alinear

tanto la vision y misidn del area con las de la organizacion,

Es importante el definir puntos basicos como son:

- La Visién es una descripcién imaginativa y alentadora del papel y objetivos futuros del

drea, que significadamente va mds alla de su entorno y posicion actual.
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La declaracién de Mision nos define el dmbito 8_él négpclo a'l\que_s?d'édica el drea,

Las Estrategias son principios que muestran cémo se han de alcanzar los objetivos
principales en un periodo concreto. Casi snempre se hmntan a la 16gica general para alcanzar los

objetivos,

Los Objetivos o Metas nos mdlcan, de una manera mas precisa que una declaracién de

Muisién, lo que se debe alcanzar y el momenlo en el que se deben obteger los resultados.

13t

Como’ ya se ha d1cho, ames de que se pueda desarrollar una Vision comun tiene que haber

_una ldea razonable n cién interna y externa del drea,

Tt

Para_cstable mos que consxderar una serie de fnctores.» Por eJemplo,

.. cuestiones que no se_pucden Ignorar. que estan relacionadas con efecto de la evolucmn de la

~tecnologiade la'info f6n. obre la empresa.

..-El hecho de que _co'nSidéremos importante una visién establecida no significa que se deba

* permitir que la planificacion a largo plazo obligue al area a seguir un camino predeterminado.

Lo que si creemos es que, para tener éxito, la Gerencia debe centrarse en un camino

'~ comin de desarrollo basado en una Visién general, compartida por la organizacién, en la
situacion interna, externa y de los principales factores de éxito. Con este enfoque, el area tendra
la flexibilidad y el dinamismo que necesita para su continua adaptacién al cambiante entorno

empresarial,

La manera de hacerlo fue solicitando a los participantes, Subdireccion de Relaciones
Laborales y Seguridad y la Gerencia de Seguridad y Proteccion Civil, que describieran cémo

creen que serd el area para alcanzar su vision,
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De este modo, todo el m ndo dar pinién desde I perspectiva de las finanzas, del

cllente, del proceso y del desarroll

los participantes expresaran con palabras claves
esde’ la diferentes perspecuvas, y que luego hubiera una

s las palabras clave mencionadas.

_ ¢La vision nos puede ayudar a formular nuestras metas personales de manera satisfactoria?

¢Sentimos que la vision tiene significado y que es “nuestra™?

Tercer paso: Establecer las Perspectivas.

» e

Una vez que se han establecido la Vision, Mision y definir e! papel del drea de Seguridad
en la organizacion, es hora de considerar las diferentes perspectivas sobre las que crear el
Cuadro de Mando.

La eleccion de perspectivas se hizo principalmente por légica empresarial, con una clara
interrelacion entre ellas, basindose en el Cuadro de Mando Integral establecido por Kaplan y

Norton,
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Las per“ ectlvas de. desarrollo buscaron que indicaran de que manera propone Ia Gerencna

' desarrollarse y pamcnpa n la orgamzucnén, teniendo como resultado productos y servicios que -

: son ofrec1dos on el.propéslto ‘de simplificar los procesos y/o afadir valor al drea y a la

Estos efeclo‘ se’ observaron desde la perspectiva financiera, hecho que demostré que

rcualquler cambio de perspectiva tiene que basarse en razones estratégicas mas que en algin

modelo impuesto por las personas con intereses en la empresa,

Cuarto paso: Desglosar la Visién segun cada una de las Perspectivas y
formular Metas Estratégicas.

El modelo de Cuadro de Mando Integral es principalmente una herramienta para la
formulacién e implementacién de la estrategia del drea. El modelo es un instrumento para
transformar una visién y estrategia abstractas en indicadores y metas concretas. En otras

palabras, un Cuadro de Mando bien formulado es la presentacion de la estrategia de la area.

El propésito'de'est fue, entonces, transformar la Vision en términos tangibles a

partir de Ias perspecuv stabieéidas, y por tanto, lograr el equilibrio general que es la

caracterisuca exclusiva del gdelo y del método.

Este proceso es_una parte muy importante del verdadero trabajo de desarrollo, otra es

: 'vformular Ia Eslrategla global en términos mis generales.

La Estrategia se puede definir como la relacion entre la Vision del area y los planes
operativos que se deben seguir dia a dia. En otras palabras, una Estrategia describe las reglas.
los hechos y las decisiones fundamentales que el drea necesita para pasar de la sitvacion actual a

la que desea tener en el futuro, o sea, la vision.
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_Elp proceso en sl para formular una estratez,la generalmeme es bastante complejo y requiere
una aponacloh sustancnal de recursos. Uno de los motivos es que normalmente hay numerosos

. ‘aspectosy vanables a consnderar, P

Como en muchas otras dreas, no hay acuerdo sobre cuél es el procedimiento adecuado
para formular la Estratez,la. De todos modos snempre existe la pregunta fundamental sobre

i como adquirlr y mamener una vemaja competmva durudera, pregunta que esta en el centro del

- proceso de desarrollar y f‘ormular una estrategna.

: Una manera de poner esta fase el proceso en’ marcha fue pednrle a los participantes que

‘ descnban las reg,las de procedmuemo ;,enerules que més facil y eficazmente llevarian al drea a Ia

: vxs:oh buscada. E

La descripcién se baso en las distintas perspectivas y, en cierto modo, en cada una de ellas.
Un punto de partida adecuado fue la descripcion anterior de cémo sera el drea en el futuro. A
partir de ella, se pudo identificar reglas de procedimientos y estrategias adecuadas en unos
cuantos aspectos: rentabilidad a corto y largo plazo; formas de establecer servicios dentro de la

empresa,

Otra estrategia fue fijar relaciones con otras dreas en las que la Gerencia de Seguridad de
Proteccion Civil desarrollara sus productos y servicios y con la persona que sera responsable

del desarrollo.
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Una vez completada esta’ fase, el grupo contara con una declaracion para cada perspectiva

que indicaré las estrategias principales; por orden de prioridad, para alcanzar la vision buscada.

& La consecuencia autom{mca S que Ias estrateg,ms se basardn en la Vision. Esto nos

.. El desarrollo de las estrategias para cada perspectiva se discute a continuacion.

La Perspectiva Financlera.
Esta perspectiva nos 111uéstrd'lbs ‘ éuh'adbs dé las decisiones estratégicas tomadas en las

otras perspecuvas al ncmpo ue eslnblece rms de las metas a largo plazo y, por tanto, una

g,ran parte de Ias reblas y premxsns de procedlmlento generales para las demds perspectivas.

* Aqui encontramos una descripcion de_lo que Aseguradora 1 espera con respecto a la
rentabilidad; lhmbié fue "npta para describir los riesgos a los cuales estamos
expuestos, En otras palabra ‘perspectiva se encuentran muchos de los instrumentos

tradicionales del control de gestion’en forma de indicadores financieros.

Kaplan y Nonon ‘se refi ieren a Ios tres temas estratégicos relacionados principalmente con
la tasa de creclmlenlo 'z ln relucxon entre productos y produccion; reduccion de costos y
productividad aumentada, y las reglas basicas de utilizacién de la capacidad de produccién y la
estrategia de inversién. En el caso de nuestro estudio al referirnos a esta perspectiva nos

encomendamos al ambito financicro del drea, la rentabilidad que proporciona la Gerencia de
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-En algunas empresas es itil denominar a esta perspectiva como “la perspectiva financiera y
del accionista”, algo que'ilene dos propésitos. Los propietarios pueden tener unas expectativas
mas concrelas que las habxtuales de oblencr méxunos rendimientos, y en algunos casos, pueden

; tener demandas espec{f' cas relacnonadas con ef‘ectos ambiemalcs o sociales,

Al considerar dreas de -apoyo dentro de un’ empresa, la Perspectiva Financiera va

' encammada hacia el cumpllmlento y ahorro presupuestal

La Perspectiva del Cliente,

Esta perspectiva describe como se crea un valor para los clientes, como se satisface esta
demanda. Esto quiere decir que los procesos internos y los esfuerzos de desarrollo del drea de

Seguridad deben ir guiados en esta perspectiva,

" Cabe 'se,ﬁal'ar que nuestra drea tiene un mercado cautivo que es fijo y que seran todos los

. empl'eadds' y colval?'b:fado‘res" de Aseguraddra I,

. 8i la Gerencia de Seguridad y Proteccién Civil no puede entregar los servicios adecuados,
teniendo'en ‘c'uema el costo-efectividad, las necesidades de los clientes, tanto a corto como a
largo’ plazo, afectaran el ambiente laboral repercutiendo en nuestra resultados financieros de la

_empresa,

Para entender lo que se debe hacer, tenemos que llegar a conocer todos los aspectos del
proceso de atencion de los clientes. Debemos desarrollar una idea exacta de lo que significa

para ellos los servicios prestados,

Por ejemplo, debemos preguntarnos si nuestro servicios es un elemento esencial del

proceso de crear valor aiiadido para sus propios clientes, por el contrario, no tiene mucha



&7

nnportancia. D bemos escubnr la importancia que el cliente le da a valores como calidad,

‘ﬁmclonahdad plazos de emreg,a, imagen, relaciones, etc,

Has(a estar b|en fmmlianzamos con estos detalles, no pudimos adoptar estrategias basicas

: >en relacnén con cllemes y mercados para lueg,o avanzar hacia otra perspectiva. También es
i _nnportame que estos “anlisis se basen enlo que el cliente realmente aprecia, y no en la opinién

- convencxonal que de él tengamos, como sucede ﬁ'ecuememente.

Las e trategms elegidas se basaron en los andlisis mencionados y describieron, en términos

mas 0 menos convencionales, los seg,memos prioritarios, definiendo los modos de especificar

Ias politicas y reglas apllcéblgs en la organizacién,

que son-la consecuencia natural de estas elecciones estratégicas, nos

ion global desde la perspectiva del cliente. La informacion actual que se

> obtuvo fué la

y.desglose de nuestros clientes.

~ eEntrada de nuevos clientes,
. Satisfaccion de los clientes con nuestros servicios,
Costos por cliente.

También fue importante conocer cambios en las preferencias o actitudes del cliente. Un
método, que utilizamos fue el realizar entrevistas puntuales para investigar posibles cambios en
los valores basicos que se hayan notado en el indice de satisfaccion del cliente, ademas de estar

atentos a cualquier cambio en calidad, plazos de entrega, capacidad de entrega, etc.
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debe reaccionar antes de sufrir un

La Gerencia de’ Segundad y Proteccnén vani

' msatxsf‘ucclon de los cllentes con el consxgunente 0 en el ambxeme laboral; en otras palabras,

debe estar atenta a los mimmos cambxos y tendenclas y ser capaz de responder con rapidez.

La Perspectiva del Proc‘:eso‘”lhterno

¢{Cudles son los pro S0S ue generan las fonnas adecuadas de valor para los clientes y

logran satisfacer las expectatlvas 3 Aseguradora 1, los accionistas? Las respuestas deben

surgir de esta persp (

Lo 'p‘rrihieljovv que; se- hiz ‘fue identificar los procesos de la Gerencia de Seguridad y

,Proteécic')'n Civil.en un nivel genéral ‘El modelo llamado "“Cadena de Valor” de Porter nos fue

muy util para este pr pé to. El modelo nos ayudé a descnbxr los procesos del drea, desde el

’ anahsts de las necesndades del cllente hasta la en eg,a del pro' ucto 0 servicio,

Despues esto procesos ﬁ.leron anal mdos con mayor detalle, con el proposito de separar

: todos aquellos que 1o crean valor para Aseguradom l ni directa ni indirectamente.

Los procesos restantes s¢ descnbxeron en términos de costos, tiempo requerido, certeza de
_‘:cahdad princips me. ‘Los resultados obtenidos nos proporcionaron una base para clegir la

o fonm de mednr estos procesos.

Algunos de los procesos mds importantes a describir y analizar fueron los que tendieron a
crear un valor a Aseguradora 1 y que contribuyeron a un mejor ambiente laboral. Ejemplo de

éstos (ltimos son los procesos en relacion con las necesidades de los clientes del drea.

Esta perspectiva, principalmente, es analisis de los procesos internos del drea. Este andlisis

incluyd la identificacion de recursos y capacidades que la propia Gerencia necesita mejorar, Y



también las conexiones entre los procesos internos del drea 'y las que colaboran mds

estrechamente,

Podemos considerar que la perspectiva del cliente se centra completamente en la idea de
que Aseguradora [ es un receptor de los servicios que se generan en la Gerencia de Seguridad
y Proteccion Civil, en cuyo caso ampliamos la perspectiva del Proceso Interno para que incluya
.a a(ju_el‘los socios que colaboran con nosotros, nuestros proveedores de Seguridad, con los que

* mantenemos una larga relacion,

- También -nos ayudo;el c

““cliente y el éxito en un negocio

Un ejemplo actual es la forma en que deben coincidir los niveles educativos, las
telecomunicaciones, las normativas fiscales y los requisitos técnicos normales para que la venta

de programas a través de Internet tenga éxito.

Una situacion asi es dificil de entender en términos de flujos, porque en cierto grado puede
ser el resultado de una colaboracién planificada o de larga duracién entre las partes interesadas.

En todo caso, con frecuencia el factor decisivo es el mercado.

En el caso de la Seguridad repercute mucho el ambiente de las ciudades en las cuales

Aseguradora | tiene oficinas, los porcentajes delictivos, la percepcion de los Cuerpos de
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Seg'uridad’tamo estatales como federales, los Prog,ramas de Locales y Federales en materia de

Proteccién Civil' son alg,unos, de l‘ en’la. sausfacclén que el

chente pueda tener de nuestro servncio.

Fueron aspectos que se tomaron en cuenta y que se

analizaron en su justa dnmensién, -

'desarrollo C

o la forma de obtcner esc. conocnmemo.

“Se trazé una analogfa entre competencia y el desarrollo de ésta, elaborando un balance de
competencias. Encontrando en el lado del activo las capacidades y competencias necesarias
para el éxito. Y por el lado del pasivo el financiamiento de las capacidades y competencias, o

sea, quién las proporciona,

En nuestro modelo, realizamos un analisis en ¢l “lado del activo” para determinar los tipos

de conocimiento y las capacitaciones a incluir en las competencias basicas y luego decidimos
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estratégicamente cudles deberfan ser “financiadas™ con la ayuda de la organizacién o de socios

externos.

Para llegar a una estrategia adecuada sobre competencias, especificando las dreas en las -

cuales invertir para desarrollarlas desde dentro y aquéllas en las que recurrird a la colaboracién

y los contactos externos, las siguientes preguntas nos resultaron ftiles:
#
JEn qué consiste la competencia?

(Para qué debe usarse?

¢Cémo afecta al valor para el cliente? '

¢Es una competencia especializada? - -

¢Como la afecta los avances tecnolégicos?

- ""Ademds de desarrollar estrategias de competencias, también describimos la infraestructura
interna para la transmision de informacion y el proceso de toma de decisiones en términos
generales, o dicho de otro modo, la estructura y las condiciones existentes para desarrollar el
aprendizaje indispensable. Se trata de una estructura que lleva a desarrollar y mantener un alto

grado de motivacion y un enfoque apropiado en la misién comiin,

TESIS CON
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9

Figura §. Balance de Competencias.’

Ventas Competencias usadas temporalmente
Servicio Competencias en red
Produccién Socios
Desarrollo del producto Competencias propias
Administracién

También se formularon metas para cada perspectiva, Tanto una empresa como un érea en
especifico necesitan metas a corto y a largo plazo para poder medir su marcha de forma

continua y llevar a cabo las acciones correctivas necesarias a tiempo.

Fue }esvencial;qile estas’ metas fueran coherentes con la Vision Global y la Estrategia

. General, y que no entraran en conflicto entre si.

ambié fge.nnpqnunté ‘crear un proceso para especificar las responsabilidades de fijar

nfétas"y miedir los resultados. El proceso debe dar respuesta a preguntas como:

;De q'ku;é:modo? ;

" ¢Para qué drea de la Gerencia?

¢Con cudnta frecuencia? .

Y por suptesto, iambién ;Quién?.

¥ Olve Nils-Goiran, et, ul, Op. Cit. p. 81,
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Quinto Paso: Identificar los Factores Criticos para tener Exito.

Este paso significo dejar atrds las descripciones y estrategias presentadas anteriormente y
pasar a discutir y juzgar qué es lo que hace falta para que la vision tenga éxito y cuales son los
elementos que afectarin mas a los resultados. En otras palabras, decidir ahora cudles son los
factores criticos para tener éxito y clasificarlos por orden de prioridad.

Una forma adecuada de empezar este proceso fue formando grupos de discusion para

*+ . La forma en que se alincaron los factores horizontalinente fue preparando un bosquejo del

“Cuadro “de Mando como si fuera un diagrama de flujos y verificar que las diferentes

" perspectivas se relacionen naturalmente unas con las otras.




Sexto Paso: Desarrollar Indicadores, identificar Causas y Efectos,
estableciendo un equilibrio.

En esta etapa desarrollamos relevantes indicadores clave para su posterior uso. Al igual
que en otros pasos, comenzamos con algo parecido a una sesidn de “lluvia de ideas”, en la que

no se rechaza ninguna y todos los pensamientos se usan en el proceso.

Ya en la fase final especificamos y ordenamos por orden de prioridad los indicadores que
parecen mas relevantes, que se pueden supervisar y que, de hecho, permiten que se realice la

medicién,

El gran reto fue encontrar claras relaciones causa-efecto y crear un equilibrio entre los
diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas, Por tanto, fue importante discutir si se
puede alcanzar un equilibrio entre los diferentes indicadores de modo que las mejoras a corto
plazo no entren en conflicto con las metas a largo plazo. Se cuidé que los indicadores de las
diferentes perspectivas no llevaran a la suboptimizacion, sino que se ajustaran a la visién

globalizada serviendo de apoyo a la estrategia.

Hemos decidido tratar esta fase como si fuera un solo paso, aunque en la prictica hemos
visto con frecuencia que conviene dividirla en dos partes. Este paso abarcé dos fases la primera
en la cual fueron propuestos los indicadores, y la segunda en la cual se estudi6 la posibilidad de
tomarlos al tiempo que se revisa la estructura en busca de consistencia légica y de relaciones

causa-efecto que se pueden medir,

Séptimo paso: Establecer el Cuadro de Mando.

Ya completados los pasos anteriores, se prepara el Cuadro de Mando para su aprobacién y
presentacion, A efecto de facilitar su implementacién, es importante que todos los miembros de

la organizacion reciban informacion sobre el trabajo y el proceso de ideas que ha llevado a la



" creacion del Cuadro. Es ideal que los participantes reciban ‘la informacion completa para
. pésibles enfoques y sugerencias para el trabajo en grupo que faciliten el proceso de

retroalimentacion,

Octavo paso: Desarrollar un Plan de Accién.

Finalmente, para completar el Cuadro de Mando, se tuvo que especificar los pasos que se
han de dar para alcanzar las Metas y la Visi6n establecidas, Este plarr de accion incluy6 a todas

aquellas personas responsables y un calendario para los informes provisorios y definitivos,

Dado que estos planes lienden a ser masnvos y muy ambiciosos, el grupo acordd una lista
' ) { se evuar muchas expectativas no manifestadas que mas

',"adelante pueden ser f‘ueme de frustrnclén e 1mtac1on.

En combinacién con los indicadores que se han desarrollado, esta lista es uno de los

principales documentos para ejercer la funcién de control,

Noveno paso: Implementacién y Retroalimentacién del Cuadro de Mando.

Para mantener el interés en el Cuadro de Mando hace falta seguirlo continuamente para

que cumpla con la funcién encomendada de herramienta dinamica de gestion.

También es importante que el Cuadro se use en los aspectos diarios de la gestion. De este
modo proporciona las bases para la agenda diaria, teniendo una funcion natural en los informes

y el control mediante su impacto en las operaciones de cada dia.

El Plan de Implementacion, por lo tanto, incluyé reglas y sugerencias que aseguraron que

el seguimiento de un Cuadro de Mando Integral forme parte del trabajo diario.
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Con referencia a los indicadores seleccionados se acordé cuestionarlos continuamente,
- especialmente los de control a corto plazo, y en los casos apropiados, reemplazarlos por otros

més actuales,

Lo anterior es por supuesto tan fundamental que no se puede considerar como un simple
paso de-la fase introductoria, Lo destacamos porque sélo cuando el Cuadro de Mando ha
pasado a ser una parte dindmica y funcional de la actividad diaria se puede decir que su

introduccidn ya es completa,

Para que el Cuadro de Mando funcione como herramienta de control de la gestién se

requiere un compromiso y una retro-alimentacion constante.
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CAPITULO 4 RESULTADOS DE LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL EN LA GERENCIA DE SEGURIDAD Y PROTECCION CIVIL.

La Gerencia de Seguridad y Proteccién Civil y su papel en Aseguradora 1.

En Aseguradora | y en la mayoria de las empresas, la direccion define la contribucion
particular del equipo de trabajo, desde sus propdsitos mas amplios hasta las actividades y
acciones especificas. La Direccién muestra la concordancia de los propositos del equipo de

trabajo y la organizacion, La dircccion integra esta contribucion por cuatro factores principales:

eConstitucion; dar existencia formal al equipo de trabajo.

- eVision: lo que el cquipo de trabajo quiere lograr en el futuro,

. sMision:  defin roposito del equipo de trabajo y su contribucion particular a la

- sMetas y objetivos: establece los resultados. Cuando se va a saber que se han alcanzado y

- las acciones y actividades especificas para obtener los resultados.

g,direccién contribuye a la formacion del equipo de trabajo y cada equipo de trabajo

éxist_e'pzira un propdsito determinado. La direccion mantiene enfocado el objetivo, evitando el

viejo error de “Preparen, fuego, apunten”. La direccion nos dice hacia donde vamos,

especificamente qué esta tratando de lograr el equipo y cdmo lo va a hacer.




el mecanismo que enfoca de manera proposmva las acciones hacia los

ObjethOS del equlpo. Una'clara dlreccién ayuda a establecer prxorxdades para asignar recursos y

bcrea el acuerdovsobre el propésito del equipo de trabajo. e

La dlrecmén contnbuyé ala creacxén de la Gerencia de Seguridad y Proteccion Civil y es

> la Gerencla ahora la encargada de cumplir con la misibn que Aseguradora 1 le ha

. encomendado.

“Aseguradora 1 cree no sélo en la seguridad como cumplimiento de normas
_gubernamentales, Con casi 100 afios de existencia Aseguradora 1 siempre se ha preocupado

por la seguridad, con este fin en 1995 se crea la Gerencia de Seguridad y Proteccién Civil.
La Gerencia de Seguridad y Proteccién Civil pertenece a la Subdireccion de Relaciones
~Laborales dentro de la Direccion de Recursos Humanos, en la empresa virtual de Servicios de

.- Apoyo,

- Figura 6., Uh_ig‘aciéli (e la Gerencia de Seguridad y Proteceion Civil en Ascguradora 1%,

1
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= I = I = I .._c.......l partic (
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forve | Vorts Memive. | n-m-.un:‘

‘ 2 Fuente: Archivos Plancacién Estratégica 2000 de Aseguradora 1, TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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En la Gerencla de Seguridad y Proteccion Civil su Vision es:

“Aporlar un vulor agreg,ndo a Aseguradora 1.y convertirla en la empresa mas scgura de su

ramo **'

Esto lmphca quc la Gerencna debe aportar valor a la organizacién y no ser un “mal

necesarlo” ademés debe conlrlbulr para lol,rar que Ia orgumzacién a la cual pertenece ocupe un
hdengo en su ramo, presentando los’ mas bajos {ndlces dellcnvos y de accndemes y los mas

~-altos lnd ices prevcnuvos de riesgos.

Siendo su Misién:

“Servxr y prote;,er, dentro  de nucslras mstalacnones, a asegurados, empleados,

: colaboradores y.bienes patrimoniales de nuestra comp'lma,; para quc se s1entan y. eslen en un

amblente de tranquxlldad laboral, con el proposxl de maxnmzar la

& remablhdad dc Aseguradora "3,

Mediante la Estrategia de:

- “Integrar y coordinar equipos, sistemas y personas, logrando con ello salvaguardar la
integridad fisica tanto de los colaboradores y sus bienes como de los recursos de Aseguradora 1
g

ante los riesgos a que estan expuestos™®.

2 Fuente; Archivos Plancacion Estratdgica 2000 Gerencia de Seguridad y Proteccion Civil de Aseguradora 1,
Ibldem,
- Ibidem,
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Para cumplir con su_misién, la Gerencia de Seguridad estd organizada en cuatro dreas
correspondientes a cuatro jefaturas de departamento, las cuales son: Seguridad, Control de

Informacién Laboral, Proteccion Civil y Administracion y Mantenimiento de Equipos.

Seguridad (Vigilancia y Mantenimiento de equipos de Seguridad).

Es el drea encargada de llevar a cabo acciones orientadas a prevenir dafios a las personas y
bienes, por medio de los servicios de vigilancia, asi como la encargada del buen funcionamiento

de los equipos de seguridad,

Se caracteriza por estar enfocada a la anticipacion de posibles causas y riesgos.
Desarrollando e unplemcntando procedlmlemos y sistemas de. proteccion efectivos para la

seguridad mdmdual y al conocnmemo de snstemas electrémcos de chundad

Es encurg,ado de los procesos de. lgllancla y Custodla en la zona Melropohtana yen

mtenor de la‘ epubllca, Control de Accesos, Capacnauén al Servnmo de Vigilancia,

;Mamemmlento Correcuvo y Preventivo a equnpos de Sez,urldad

Control de Informacién Laboral.

Es la encargada de controlar informacién interior de la empresa y de realizar

investigaciones para encontrar al culpable, recuperar los bienes o reparar los dafios.

Se caracteriza por estar enfocada al conocimiento del comportamiento individual con
especializacion en el comportamiento criminal. Caracterizindose por un pensamiento analitico y

deductivo para detectar culpables.
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Enfocada a los procesos de' Atenclén a robos, lnvesug,acxones Especiales y Comrol de

) Informacion.

Protecc_ién Cl'v,iIQ i

Esel Area que reallm acclones encammadas a proteger a grupos de poblac on y reducnr los o

 daflos en’ snuacxones de emerg,encia de oru,cn natuml o uccndemnl ornentadas iy alejar a la“ )

'tableclm ento de a situaci

poblacién del siniestro y darle protecc:én hasta el

dmglr labores de rescate.

Estd enfocada al conocimiento: de 10 colectivo con especializacion en el

comportamiento en situaciones é’alaéti‘éﬁcas Dcsarrol!nhdo e implementando procedimientos’y .

sistemas de proteccion ef‘ecuvos para

gdridéd de grupos y habilidades para organizar o ‘

realizar labores de rescale.

Los procesos de Prbt:cc‘i'éh_v,Ci‘Vil son: Planes y Procedimientos de Proteccién Civil ¢n
Zona Metropolitana y en ¢l Interior de la Repiiblica, Capacitacion en Materia de Proteccion

Civil, Coordinacion de la Comision Mixta de Higiene y Seguridad.

Administracion,

Es el drea responsable de administrar el presupuestos y las inversiones que se realizan en el

area, enfocada al conocimiento de controles administrativos,

Para lo cual se ayudan de los procesos de: Control Presupuestal tanto en darea
metropolitana como en el interior de la Republica, Control de Inversiones y Servicios Generales

(servicios de boleros, taxis y lavacoches).



Figura 7 Organigrama de Ja Gerencia de Seguridad y Proteccién Civil.?*
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Andlisis Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
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La situacion del drea la presentamos utilizando el andlisis FODA (Fuerzas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas), el cual nos presenta un estudio del drea basado en sus Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades, Amenazas.

Fortalezas.

crecimiento, y son:

Son aquellos aspectos que se deben mantener o reforzar dentro de la Gerencia para su

oHabnlxdad deneEoclaclén - TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

eConocimiento de la cultura organizacional.

eNivel académico y especializacion.

. oRelaclén c§n autoridades del trabajo y seguridad.

H Ibidem.
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sRecursos econémicos y humanos suficientes,
ePersonal en ln Gerencia con experiencia,

-Ase[,uradora l es una empresa con una mnsxén y valores que son consistentes con los de

la Gerencm. i

. - Debilidades.

Son aquellos temas que afectan Ia operaclon, en Ios que se debe trabnjar para ehmmarlos o

al menos minimizarlos, lntegrados por'

sLos directivos no ven la ¢ : ible en'el drea.

#Se tienen desviaciones pr

*El coordinar centros

oride la Republica complica el control
administrativo y operativo SR

eAlgunos clientes no estdn satisfechos con el servicio que presta el area,

eFalta de documentacion de procedimientos dentro del drea.

ePersonal de vigilancia con poca experiencia y alta rotacion. TESIS CON

FALLA DE ORIGEN

eLa planeacion y comunicacién cuenta con un enfoque local.

#No existe una cultura de seguridad en Aseguradora 1.
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Oportunidades.

Son aquellos puntos a los que se debe orientar la estrategia del drea, que le permitird un

mayor desarrollo, y éstos son;

sLas politicas gubernamentales tiene un mayor interés en fomentar la cultura de la

seguridad.

eApoyo de instituciones gubernamentales en el fomento de la cultura de la seguridad.

eCambio de cultura sindical y un creciente interés por la Seguridad y la Proteccién Civil.

eRelaciones Laborales y Seguridad estdn unidos mediante un enfoque orientado hacia el

ambiente de trabajo.

oUn nuevo liderazgo vigoroso e interesado por la seguridad.

elnterés por parte del personal en los temas de seguridad,

eApoyo de la direccion,

Amenazas.

Son los obstaculos a los que se enfrenta el drea, que pueden disminuir su eficiencia y

eficacia dentro de la empresa.
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oE] aumento de prestadores de servicio y visitantes al interior de las instalaciones aumenta

dia con dia.

oPuede haber colaboradores que no compartan los principios y valores de Aseguradora 1.

oE| indice de delitos tiende a aumentar en la ciudad en especial en dreas muy cercana a

Aseguradora 1.

oLa empresa preferencia la comodidad a la seguridad,

Conflictos internos en los servicios de vigilancia.

eRiesgos de origen naturales propios del Distrito Federal,

*Riesgos provocados por descuidos humanos,

Enfoque al cliente.

El enfoque al cliente consiste en un claro entendimiento de las expectativas, valores y
prioridades de aquellas personas que reciben el resultado de nuestro trabajo, asegurando que
los productos o servicios que entregamos cumplan con los requerimientos del cliente. E!

enfoque al cliente tiene dos partes:

o Identificacion de los clientes.

¢ Conocimiento de los requerimientos y expectativas de los clientes,
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La voz de cada uno de los clientes debe ser ofda. Cada uno de los miembros del drea de
Seguridad debe entender las expectativas y necesidades de los clientes, de esta manera cada

decision seré hecha teniendo en cuenta el impacto que ésta tendré en el cliente.

Identificacion de los clientes.

Los clientes son de todos los colores y tamaifios, desde el nifio que compra un chicloso
hasta el vecino en nuestra colonia, Cada equipo de trabajo tiene varios clientes. Su cliente
puede ser externo (el ultimo consumidor del producto o servicio) o interno (la persona o

personas a las que entrega su trabajo).

Frecuentemente a los clientes primarios se les trata con gran atencion y consideracion,
mientras que a los clientes internos se les mira por encima y se les trata con desprecio. Ambos

clientes son importantes para la empresa.

La Gerencia de Seguridad y Proteccién Civil identificé que sus clientes se dividen en dos

sectores: los clientes internos y los clientes externos,

Los clientes internos son aquéllos que pertenecen a la organizacién de Aseguradora 1,
compuestos por; Empleados, Areas de Aseguradora 1, Accionistas, Oficinas Metropolitanas,

Directivos, Oficinas Regionales y Empresas Hermanas.

Los clientes externos estan integrados por personas ajenas a la organizacién, los cuales
estdn integrados por: Asegurados, Agentes de Ventas, Socios Indirectos y las empresas que

prestan servicios a Aseguradora 1.




Conocimiento de los requerimientos y expectativas de los clientes.

Asi mismo identificamos los requerimientos que los clientes desean en quince servicios

que la Gerencia ofrece.

Control de Accesos y Credencializacion.
Acceso ripido a Aseguradora 1,
Politicas y Procedimientos de acoesos,
Control de proveedores,

2. Equipos de Seguridad

Adquisicién de equipos para vigilancia.
Equipamiento de sistemas de seguridad y Proteccién Civil,
Mantenimiento a equipos de Seguridad.

Mis]s de riesgos

Estudio sobre condiciones de seguridad.

' Wmawim legales

Apoyo en acciones legales como visitas de inspeccion, notificaciones,
ordenes de presentacion.
Investignciones especiales:

Control de activos tecnolégicos.

Conitrol y resguardo de equipos de comp

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Apoyo Logistico y Operativos Seguridad y Proteccion Civil en eventos no comunes como fiesta de fin
especiales de aflo,
Apoyo en emergerncias Apoyo en emergencias como asaltos, emergencias médicas, incendios,

temblores, etc.

Relaciones laborales

Apoyo en asuntos laborales como: Comisiones Mixtas de Seguridad ¢
Higiene, Seguridad Ambiental, Informacién.

Asesoria en Seguridad y Proteccion
Civil

Asesoria en materia de procedimientos y medidas de Seguridad y
Proteccidn Civil.

10. Imagen

Buena atencion de las instalaciones, imagen y buen servicio,
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11, Capacitacién en Seguridad y Cursos a clientes internos y externos en materia de Seguridad y

Proteccidn Civil. Proteccitn Civil.

12, Robos Investigacién de robos a bienes patrimoniales de Aseguradora 1y de
objetos personales.

13, Proteccién Civil Realizacién e impl i6n de Planes de Proteccién Civil,
organizncion de brigadas, simulacros.

14.  Seguridad Seguridad y Proteccién en instalaciones, servicio de escolta, custodia y
resguardo a bicnes patrimoniales y personas.

15, Servicios Generales Scrvicios de taxis, boleros y lavacoches.

As{ también los clientes expresaron las expectativas que tienen del drea, las cuales se

expresan en diez dimensiones de la calidad del Servicio,

Estas dimensiones fueron establecidas, definiendo lo que desean obtener del édrea,

Calificando estas dimensiones de la mas a la menos importante,

Quedando de la siguiente manera;

Oportunidad.

TESIS CON
FALLA DE ORiGEN

Es la disposicién a proporcionar el servicio como el establecer acciones a tomar con fechas

precisas, tiempo de respuesta, equipos funcionando y bien instalados.
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Comunicacioén.

Se define como escuchar, difundiendo informacién y manteniendo el contacto. Que

nuestros clientes estén siempre en contacto con nosotros.

Objetividad.

Es la evidencia fisica del servicio; herramientas, personal, local, papeleria, Cumplir con
recuperacion de robos, efectuar simulacros, seflalizacion, consejos de seguridad, reportes y
pruebas a equipos de seguridad, tripticos, formatos de procedimientos de emergencias,

consignas, etc.

Comprensién.

Es clarificar los requisitos y necesidades, proporcionando atencién individual. Ponerse en

los zapatos de los clientes, saber escuchar a las personas, que se sientan atendidas.

Cortesia.

Explica como el trato con respeto y buena presentacién conservando el saber sonreir y

contar con una etiqueta de presentacion,

Competencia.

Determinada como las habilidades para hacerlo bien la primera vez. La cual se percibe en
la Capacitacién adecuada y optima del personal de seguridad, conocimiento de las politicas y

procedimientos, conocimiento del manejo de equipos y herramientas de trabajo.

ESTA TESIS NG SALE
D 1.A BIBLIOTES



Confiabilidad.

Precisada como la consistencia de la actuacién, reflejada en fechas promesa, veracidad de
informacion, cumplimiento de la politicas, informaci6n clara y precisa.
Seguridad.

Determinada como no tener riesgos. Observado en el conocimiento y buen manejo de
herramientas de trabajo, excelentes planes de emergencia, proteccion civil perfectamente
sustentada.

Acceso,

Destacados en la cercania y facilidad de contacto. Reflejado en contar con el equipo
necesario para lograr contacto, actitud, disponibilidad y medios para ser localizado en caso
requerido.

Establecimiento de las Perspectivas.

Con base a la situacién antes presentada se desarrolla el Cuadro de Mando Integral,

teniendo como objetivos principales:

1.Proporcionar guias para que la organizacion relativamente descentralizada alcance la

visién global.

2.Proporcionar herramientas que indiquen la direccion y velocidad del 4rea.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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3.Apuntar que los métodos a usarse, a fin de alcanzar metas, debfan determinarse de forma
local.

4.Mostrar un foco de atencién mas amplio que los valores monetarios solamente,
5.Proporcionar avisos antes que las vias convencionales.

6.Clarificar y conseguir consenso sobre la vision y estrategia,

7.Comunicar la estrategia a todos los involucrados en ¢l drea,

8.Vincular las recompensas con la consecucidn de los objetivos estratégicos,
9.Establecer las metas estratégicas del area,

10.Alinear los recursos y las iniciativas estratégicas,

11.Apoyar la inversion en activos intelectuales e intangibles o
12.Proporcionar una base para la formacién estratégica.

Para el establecimiento del Cuadro de Mando Integral se desglosa la vision que el drea
tiene dentro de las cuatro perspectivas que estamos manejando, quedando Ia visién traducida en

metas formuladas para cada perspectiva.

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando han demostrado ser vdlidas a través de una
amplia variedad de empresas y sectores. Pero las cuatro perspectivas deben ser consideradas

como una plantilla, y no como un camisa de fuerza,
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Dependiendo de las circunstancias del sector y de la estrategia de la unidad de negocio,

pueden necesitarse una, o mas perspectivas adicionales,

Por ejemplo, algunas organizaciones han expresado su preocupacién respecto a que el
Cuadro de Mando no incorpora explicitamente los intereses de otros grupos de interés como

los empleados, los proveedores y la comunidad.

Es cierto que la perspectiva de los empleados esta incorporada virtualmente en todos los

Cuadros de Mando dentro de la perspectiva de formaci6n y crecimiento.

De forma similar, si unas fuertes relaciones con los proveedores forman parte de la
estrategia que conduce a un avance espectacular de cara al cliente y a una actuacién financiera,
los inductores de las medidas del resultado y de la actuacién en las relaciones con los

proveedores, deben ser incorporados dentro de la perspectiva de proceso interno.

Pero creemos que no todos los grupos de interés tienen derecho de forma automitica a

tener una posicion en el Cuadro de Mando.

Los resultados y los inductores de la actuacién del Cuadro de Mando deben medir esos

factores que crean una ventaja competitiva y unos avances espectaculares para la organizacién.

Teniendo esta perspectiva se integran las cuatro perspectivas dentro de la Gerencia de

Seguridad y Proteccién Civil,

Asi pues, todos los intereses de los grupos involucrados, cuando son vitales para el éxito

de la estrategia de la unidad de negocio, pueden ser incorporados a un Cuadro de Mando.
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La Perspectiva Financiera.

Dentro del aspecto financiero el pertenecer a un drea de soporte nos obliga a brindar una
colaboracién para la empresa en medida de nuestras posibilidades pero considerando un futuro

dentro del cual colaboremos en la creacién de valor. Lo cual se refleja en dos puntos.

Control Presupuestal.

El cumplimiento presupuestal tanto en los Centros Regionales como en drea metropolitana

con la optimizacién de recursos que refleje un ahorro en el drea

Ahorro de intangibles.

Compra e instalacion de equipos de seguridad que ayuden a la seguridad y proteccion civil
pero que también proporcionen un ahorro de primas por concepto de aseguramiento de los

edificios.

La Perspectiva los Clientes,

En esta perspectiva establecimos que nuestra prioridad niimero uno es la satisfaccion de

los clientes considerando las caracteristicas propias del drea.

Satisfaccién de Clientes.

La satisfaccion a los clientes tiene que darse cumpliendo con sus expectativas y atendiendo

los dos tipos de clientes con los que contamos, los internos y los externos.



La Perspectiva de los Pracesos Internos.

Nuestros procesos internos se adaptaron en base a las perspectivas anteriores, quedando
establecido:
Procesos enfocados a los clientes con anélisis de costo - beneficio.

Teniendo como base el enfoque a nuestros clientes los procesos de nuestra drea deben

estar enfocados hacia ellos, siempre considerando la rentabilidad que podemos obtener.

La Perspectiva de Aprendizaje.
La vision aqui desglosada fue una Cultura de Seguridad para un mejor servicio, dividida en

tres dreas principales:

Los Colaboradores de la Gerencia.

Proveedores de servicios de seguridad, que como resultado de su capacitacién se pongan

la camiseta de Aseguradora .

La Gerencia de Seguridad y Proteccién Civil.

Capacitacion que permita que los lideres, las personas integradas a la gerencia, sean

visionarios en el futuro de la seguridad dentro de Aseguradora 1.



Aseguradora 1.

Entre mayor capacitado esté el personal de Aseguradora | mayor serd la eficiencia y

eficacia en la respuesta otorgada a nuestros clientes,

Identificacion de factores criticos de éxito.

El cumplir con la metas dependerén de factores criticos de éxito dentro de cada una de las

perspectivas.

La Perspectiva Financiera.

1. Un factor es la Asignacion correcta del presupuesto.

Si éste es mal asignado se pueden tener desviaciones considerables que afecten que el drea

no llegue a cumplir con sus metas.

2, El desarrollo de politicas y procedimientos del manejo del presupuesto de la Gerencia e

Inversiones.

Se tiene que desarrollar politicas que logren integrar una mejor manera en la cual gastar y

en la cual invertir, tanto en el drea metropolitana como en el interior de la Republica.



La Perspectiva de los Clientes.

1. Diagndstico de las expectativas de los cliente.

El poder diagnosticar bien las expectativas que ellos tienen de nosotros, el enfoque al

cliente nos ayuda, pero debemos seguir en contacto ya que éstas pueden cambiar,

La Perspectiva de los Procesos Internos.

1. Creacion de Carpetas de Procedimientos.

Crear carpetas de procedimientos que permitan regular la manera en la cual debemos

trabajar y dicten normas y responsabilidades sobre los productos que genera el drea.

2, Calidad del servicio.

Mejorar los servicios que ofrecemos.

La Perspectiva de Aprendizaje.

1. Comunicacién y Promocién de una cultura de Seguridad a Colaboradores, Gerencia y

aseguradora 1,

Para poder desarrollar una cultura de seguridad, debemos establecer primero el nivel que
se tiene para de ahi avanzar. Siendo la comunicacién y promocidn los factores decisivos para

que ésta de adapte,
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Desarrollo de Indicadores.

Algo que no se puede medir es algo que no se puede controlar, para tal efecto se
desarrollaron indicadores para cada perspectiva. Los indicadores nos muestran el nivel de

avance que se tiene en busca de la obtencién de nuestras metas.

Indicadores Financieros.

eReporte mensual de avance del presupuesto.
eReporte semestral de ahorro por equipamiento.
eManual de politicas para afectaciones al presupuesto.

eReporte de Gastos de Centros Regionales

Indicadores de los Clientes.

sIndices de satisfaccion de clientes

*Quejas de clientes

Indicadores de los Procesos Internos.

eSeguimiento a folios de atencién a clientes.
oPlanes de trabajo.
eDocumentacion de procedimientos,

ePrograma de Mantenimiento.



Indicadores del Aprendizaje.

oPlan de Capacitacién integral (Colaboradores, Gerencia y Aseguradora 1).

eIndice de Promocién de la Cultura de Seguridad.

Esquema del Cuadro de Mando Integral.

Perspectina

Ohjetvs

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN

Pavtores Cotticos abe 1 aita

I adores

Financiera Control presupuestal. Asignaciéon  correcta del Reporte mensual de avance del
e Ahorro de intangibl presup presupucsto,
Desarrollo  de  politicas y|e  Reporte semestral de ahorro por
procedimientos del mancjo del cquipamicento.
presupuesto. e Manual de politicas parn
afectaciones al presupuesto.
® Reporte de gastos de centros
regionales.
Clieates. - . Satisfaccién de clientes, Dingnéstico de las [ e Indice de satisfaccion de clientes,
sloanf expectativas, e Quejas de clientes.
Procesos ® - Procesos enfocados a los Carpetas de pre jentos. | e Seguimiento a folios de atencién a
laternos clientes con andlisis de|e  Calidad del servicio. clientes.
e costo - beneficio, ¢ Plancs de trabajo.
o Documentacion de
procedimientos,
»  Programa de Mantenimicnto.
Aprendizaje |e Aprendizaje de la Comunicacién y Promocién de | ¢ Plan de capacitacién integral.
gerencia,  colaboradores una cultura de seguridad. e Indice de pramocién de la cultura
y Aseguradora 1. de seguridad.




Plan de Accién y Retroalimentacion.

Teniendo como base el Cuadro de Mando anteriormente descrito se organizd el siguiente

plan de accién dentro del cual se coloca el tiempo estimado que tomard la implementaci6n, as

como el drea responsable de llevar a cabo tal actividad. Asi mismo del plan de accién contiene

un rubro encaminado a la retroalimentacion constante, factor que logrard adaptar el Cuadro a

las necesidades que se tengan,

Estimacién de Tiempo y Responsables.

Lavea a Kealizn

Asignacién correcta del presupuesto. 2 meses Administracion.

Licmpa de Reahizaciop Rospansable

mancjo del presupuesto.

Desamollo de politicas y procedimientos del 4 meses Administracion.

Diagnostico de expectativas.

4 meses Seguridad.

Proteccion Civil.

Carpetas de procedimientos. 6 meses Scguridad.
Control de Informacién
Laboral.

Proteccidn Civil.

Calidad en ¢l servicio. 6 meses Scguridad.
Proteccion Civil,

Comunicacién y promocion de la cultura de 6 meses Seguridad.
seguridad. Proteccion Civil.

Retroalimentacion

Despuds de pasar la etapa de implementacion se
tendré una vez por mes.

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN




Cronograma de Actividades.

Asignacién correcta del

presupuesto.

Desarrollo de  politicas  y

procedimientos del manejo del

presupucsto.

Diagnéstico  de  expectativas

clientes.

Carpetas de procedimientos,

Calidad en servicio.

Comunicacion y promocién de la
cultura de scguridad.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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CONCLUSIONES.

El Cuadro de Mando no es una iniciativa dirigida a mejorar un sistema de indicadores,
tampoco encaminada a realizar cambios fundamentales en la forma en que se gestiona la

organizacion, no es garantia de Visién ni de estrategia de éxito.

La gran fuerza del concepto radica en el propio proceso de crear un Cuadro de Mando, un
proceso que es una forma efectiva de expresar la estrategia y la visidn de la empresa en

términos tangibles, y de obtener apoyo para ambas en todos los niveles de la organizacién.

Uno de los motivos, también, por los que ha tenido tanto éxito “es que tanto el proceso
como el Cuadro en sf se adaptan a la situacién real de la empresa, contemplando su posicién en

el mercado y su organizacion interna™?,

Poder ver el drea de Seguridad desde diferentes perspectivas y en varias dimensiones
temporales proporciona una comprension Unica del papel que desempeiia en la empresa, algo

necesario para que la empresa alcance su metas generales y su visién global.

Todo esto ayuda a que tanto la organizacién como el area de Seguridad aprendan,
crezcan, se adapten y tomen las decisiones que mdis les convengan, haciendo que ambos se

acerquen mas a ese futuro que quieren construir,

Nuestra experiencia al realizar este estudio, demostré que una de las ventajas radica en el
modelo que permite descomponer més facilmente la vision en estrategias concretas, basadas en

la realidad, con las que la gente se siente mas identificada y con las que puede trabajar.

3 Cfr. Kaplan Robert S., Norton David P, Op. Cit., p. 52,
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‘ NoS‘ da una visién Global del Proceso y proporciona un Desarrollo de la Estrategia,

traduciendo la Vision y Misién en algo menos abstracto.

Ademés proporciona un Sistema de Control de la Gestién, un nivel mis operativo que en
este caso refleja la manera en la cual las acciones cotidianas impactan en el logro de los
objetivos del 4rea. Las principales ventajas del Cuadro de Mando Integral las podemos integrar

en

Una Visién Global del Proceso.

El Cuadro de Mando Integral nos proporciond una valiosa herramienta, para que tanto la
Gerencia de Seguridad y Proteccién Civil como sus proveedores colaboradores, pudieran
comprender la situacién de la empresa, algo indispensable si ésta quiere alcanzar el dinamismo

que necesita para ser competitiva a largo plazo.

El Cuadro de Mando también nos aporta una informacién util para desarrollar
" continuamente aquellos indicadores de control que mds ripidamente le permitirdn al drea

_colaborar con la empresa en alcanzar sus metas.

El resultado fue que las operaciones diarias tuvieran como base una vision compartida de
la direccion que debe tomar el area para contribuir con la empresa en sus metas a largo plazo,
lo que significd que dicho curso de acciones fuera una realidad tangible y comprensible para

todos.

Ademas, con el Cuadro de Mando separado por area de actividad, el control de las
operaciones se vio con mas relevancia que con los modelos anteriores. Los colaboradores de la
Gerencia de Seguridad y Proteccion Civil fueron mis comprensivos y estuvieron mis

motivados, abiertos al cambio y con la fuerza par implementar las decisiones de la empresa.
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Asi pues, el Cuadro de Mando es un formato simple y ficil de recordar, pero debe llenarse
de propdsito y contenido. Su propésito no es otro que recordarnos que ningiin centro de
interés debe descuidarse, y alentarnos a pensar constantemente en la relacion entre la Gerencia

de Seguridad y la Direccién de Aseguradora 1.

TESIS CON
Desarrollo de la Estrategia. FALLA DE ORI‘GEN

El Control de Gestién comienza con la Visién y Estrategia de la empresa, el Cuadro de

Mando es un método de control de negocio.

El carédcter descriptivo del Cuadro de Mando lleva frecuentemente a nuevas ideas sobre la
Visién del drea y a una reconsideracién de su estrategia. Por este motivo, los primeros pasos
del proceso del Cuadro de Mando se refieren al desarrollo de una estrategia, fase que ya habia
tenido lugar en la Gerencia de Seguridad y Proteccién Civil, pero que contribuyd de gran

manera en la creacién del Cuadro de Mando.

En este caso, la preparacion del Cuadro de Mando s6lo confirmé las estrategias existentes,
aunque ayudé a que dichas estrategias se expresaran en términos mas tangibles de metas y

factores clave para el éxito.

Cuando hablamos del Cuadro de Mando Integral, nos estamos refiriendo a distintos tipos
de equilibrio entre corto y largo plazo, entre distintas partes, entre cémo nos ven los deméas
(perspectiva) y c6mo nos vemos a nosotros mismos (enfoque), y entre la medicién del cambio y

la situacién en un momento concreto.

Los Cuadros de Mando pueden ser utiles tanto con propdsitos estratégicos como

operativos. En el caso de la Gerencia permitieron que el drea conociera y revisara su estrategia,



yalavez modificara su Sistema de Control de Gestion, obteniendo con esto mejores resultados

parael rea.

El Cuadro de Mando promueve la comunicacién dentro de la empresa, reforzando asf su

capacidad de adaptarse a su entorno pero también de poner a prueba nuevas ideas,

El Cuadro nos permitié contar con una herramienta que no sélo hizo pensar de forma
diferente al drea de Seguridad y Proteccién Civil, también permitié traducir la estrategia en
metas especificas e indicadores numéricos. En otras palabras desarrollar la Estrategia y un

nuevo Sistema de Control de Gestién con proceso de seguimiento.

Uno de los propésitos principales que el Cuadro nos proporciond fue establecer la

participacion y la comunicacién que conciernen a la Visién y las Metas Estratégicas.

Cabe seiialar que si el concepto se aplica inadecuadamente, las personas de la organizacién
pueden verlo como una herramienta para controlar mas que para asegurar que la empresa
avanza hacia sus metas establecidas. Por lo tanto, fue importante que una gran parte de los

colaboradores del 4rea, participaran en el propio proceso de desarrollar el Cuadro de Mando.

De esta forma, se puede alcanzar un consenso sobre la ayuda que cada individuo puede

prestar para alcanzar los objetivos estratégicos y la visién global de la empresa,

Es fundamental que el Cuadro de Mando Integral se base en la Vision y las Metas

Estratégicas.

Antes de que un proceso de Cuadro de Mando pueda seguir adelante, la estrategia se debe
desglosar en indicadores y metas coherentes con ella. Si el Cuadro de Mando no se basa en la
estrategia, existe un serio riesgo de suboptimizacion, con diferentes partes trabajando en

propdsitos opuestos.



El reto principal es alcanzar un equilibrio entre participacion méxima en el proceso de

formulacién de la estrategia y mantener la atencion centrada en las operaciones.

Se ha demostrado que muchos disfrutan sofiando en una visién lejana en lugar de hacer

frente a su trabajo diario.

Para seguir siendo competitiva, dentro de una empresa la Gerencia de Seguridad y
Proteccién Civil revisa constantemente su estrategia. Los tiempos actuales hacen que opere en

un entorno que las obliga a poner a prueba su estrategia continuamente,

El vinculo entre las metas estratégicas y los indicadores del Cuadro de Mando puede
considerarse como una hipétesis de ciertas relaciones causa - efecto. Si finalmente resulta que
no hay correlacién entre los indicadores y las metas estratégicas, ese descubrimiento indica que

las teorias en las que se basa la eleccion de estrategia deben volver a examinarse.

Discusiones de este tipo deben mantenerse hacer que el Cuadro de Mando Integral no se

considere un producto estatico sino un modelo vivo.

Sistemas de Control de Gestién.

El Cuadro de Mando para sus diferentes actividades deben ser suficientemente explicito,
de modo que los empleados dirijan sus esfuerzos en la direccién adecuada y comprendan cual

es su contribucidn al esfuerzo general,

Los objetivos de una empresa se han expresado tradicionalmente en términos de
indicadores y metas financieras. Como resultado, se han desarrollado sistemas para permitir el

control practicamente diario de los indicadores financieros.



Muchas empresas no tienen la capacidad de controlar indicadores no financieros, o no
tienen tradicién de hacerlo, o sea que aqui existe un riesgo sustancial de que los indicadores no

financieros se descuiden.

Un Cuadro de Mando Integral no sdlo sirve para darle a una empresa una visién més
amplia de su propio negocio, sino también para obligarla a determinar de qué manera los

distintos indicadores se afectan unos a otros.

Se deben fijar metas para cada indicador. Para que un Cuadro de Mando Integral sea
creible, primero las metas deber ser coherentes con la Vision Global y la Estrategia General,
Segundo, tienen que ser realistas y asequibles, Mientras que las metas tienen que ser lo
suficientemente ambiciosas como para incitar a la organizacién a desarrollarse, también es

importante que todos los empleados vean que generalmente se alcanzan casi todas las metas.

El Cuadro de Mando es un método de control estratégico de un negocio u otra operacién,
Naturalmente, debe estar en linea con sistemas de control existentes, en particular con el

Control de Gestion,

Los presupuestos, informes y sistemas de incentivos deben adaptarse al Cuadro de Mando

y con el tiempo coordinarse, tal vez incluso integrarse, con los indicadores usados en él.

De otro modo, la tradicional responsabilidad y las habituales recompensas por los
resultados monetarios probablemente continuardn predominando, a expensas de la
responsabilidad de cumplir con los compromisos surgidos del didlogo sobre el Cuadro de

Mando. Ademds, se deben dedicar recursos excesivos a los procesos administrativos.
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La Organizacién que Aprende.

La funcién primaria del Cuadro de Mando es controlar las operaciones de la empresa,
Proporciona un lenguaje que sirve para describir expectativas y resultados, con lo que prepara
la base para discutir la forma en la que cada individuo puede contribuir a cumplir con la Visién

de la empresa,

Por extension, también hay un efecto més. Nuestras suposiciones sobre las relaciones
causales se verdn confirmadas o desmentidas. De este modo, el Cuadro de Mando Integral

también puede facilitar el aprendizaje.

Como individuos o como empresa desarrollaremos una mejor comprension de la relacién

entre lo que hacemos y el éxito que ticne la empresa.

El uso !z una serie de indicadores puede aumentar el intercambio de informacion, y

ademds, el proceso estimula el esfuerzo consciente de revisar las relaciones causa - efecto.

El Cuadro de Mando Integral mostré su valia como método para alcanzar el consenso
sobre una nueva hipdtesis relacionada con la forma en que se pueden explotar los puntos

fuertes y tener éxito financiero en dreas de soporte para la empresa.

En un proceso de Cuadro de Mando Integral la estrategia se desglosa en indicadores y
metas especificas. Este proceso desarrolla la participacion, la conciencia, la descentralizacion de

toma de decisiones, y la responsabilidad de alcanzar las metas que se han formulado.

En consecuencia, debe haber un anilisis sobre el logro de las metas en el que la
organizacion extraiga conclusiones sobre lo que esta haciendo bien, lo que no se estéa haciendo

tan bien, y lo que se puede mejorar.
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