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INTRODUCCION

En los ultimos afos, las organizaciones han buscado la forma de incrementar los
niveles de eficiencia, eficacia y capacidad operativa, poniendo en marcha diferentes
iniciativas enfocadas en la transformacién de sus operaciones, sin embargo,
persiste la reflexion estratégica acerca de cual es el siguiente paso para asegurar
que sus actuales procesos “core” (clave) sean los adecuados para cumplir con los

objetivos organizacionales.

Actualmente las organizaciones se enfrentan dia a dia al reto de producir mas
gastando menos. Para crecer, las empresas estan buscando maneras de mejorar
la productividad, los indicadores, de dar mejor servicio a sus clientes y de mejorar
sus procesos de tal forma que se tenga como resultado aumento en productividad

y reduccion de costos de operacion.

Es conocido que muchas organizaciones invierten millones de pesos en proyectos
y estrategias para mejorar la productividad y rentabilidad, proyectos que no siempre
son exitosos debido a que el equipo Directivo no se enfoca en encontrar el problema
de fondo y en muchas ocasiones se toman acciones que solamente corrigen

temporalmente el problema.

Debido a lo anterior, es importante que las organizaciones comiencen a hacer cosas
diferentes para obtener resultados diferentes, una de ellas, es tomar consciencia
sobre los procesos clave de la organizacion, salir de la zona de confort y ver mas
alla, entender y cuestionarse qué esta causando los problemas, adentrarse a
entender que es lo que tiene a los clientes descontentos, en dénde se esta gastando

mas y en que esta generando inconformidad en los colaboradores.

Al enfocarse en los procesos que se ejecutan dia a dia, las organizaciones pueden

responder todos sus cuestionamientos y entender que, haciendo una revision a ellos



y optimizandolos, se pueden obtener resultados favorables y logar el cumplimiento

de objetivos institucionales.

El propdsito principal de la optimizacion de procesos es reducir o eliminar aquellas
actividades que no generan valor, eliminar los tiempos “muertos”, evitar todo aquel
gasto innecesario, eliminar desperdicios, errores, reprocesos y con ello mejorar la

productividad de la organizacion, sea cual sea su ramo.

No importa cuales fueron las herramientas, tecnologias y los recursos invertidos. No
importa las inversiones realizadas y ni siquiera los esfuerzos empleados por el
equipo. Un proceso ineficiente y no optimizado nunca va a generar los resultados
mas eficientes. Si se hace correctamente, utilizando las metodologias adecuadas,
la optimizacion de procesos traera a la organizacion la reduccion de tiempo, dinero
y errores en un proceso, lo que lleva al incremento de productividad y mejores

resultados de negocio.

La presente investigacion consta de 4 capitulos, en los que encontraremos la

siguiente informacion.

En el Capitulo | se realizé6 un compendio de la teoria mas relevante que respecta a
la empresa, procesos, optimizacion y productividad, esto con la finalidad de revisar
y tener una investigacion mas amplia e integral de dichos temas y poder asi

sustentar la hipotesis planteada.

En el Capitulo I, se formulé la metodologia a seguir, en la cual se expresa el tipo
de investigacién que se llevd a cabo, asi como el tipo de muestreo que se utilizé y

de la misma forma, los instrumentos que se emplearon para la recoleccion de datos.

El Capitulo Ill, muestra a través de evidencias, los datos principales utilizados en la
investigacion, mismos que dan lugar a los resultados obtenidos de la presente

investigacién, con los cuales se puede sustentar la hipotesis.



En el Capitulo IV, se presentan las aportaciones y conclusiones de éste trabajo de

investigacion.

Posteriormente, se presentan los anexos, en donde se muestran las evidencias de
la informacién que se tomdé como insumo en la presente investigacion y misma que

permite validar la hipétesis planteada.

Finalmente, se presentan las referencias bibliograficas y electrénicas consultadas

para la realizaciéon de esta tesis.



PRESENTACION DEL ESTUDIO

Planteamiento del problema

Para exponer el tema especificamente de las compafiias aseguradoras, es de
conocimiento que sus procesos core son aquellos relacionados con la cadena de
valor del area de operaciones (cotizacion, emision y cobranza) mismos que dentro
del sector operan de la misma forma, sin embargo, cada aseguradora tiene
procesos especificos definidos de entrada y salida de informacién y a su vez,
subprocesos que se utilizan para cada area o linea de negocio que, normalmente
no se encuentran integrados, siendo esto un problema para la operacién, ya que al
tener variacién en las actividades iniciales de dichos procesos, da como resultado
diferencia en tiempos de entrega y calidad en la operacion, lo cual impacta

directamente a la productividad de una organizacion.

Ademas se puede identificar que debido a que las areas operativas trabajan bajo un
ritmo constante (que no necesariamente es el ideal), se asume que su modelo de

operacion y por ende sus procesos funcionan adecuadamente.

Como se menciond anteriormente, cuando es observado que los niveles de
eficiencia no son los esperados, se plantean diferentes iniciativas que buscar
mejorar los indicadores, sin embargo, pocas organizaciones rompen los paradigmas
de hacer las cosas de forma diferente, salir de su zona de confort seria de gran
ayuda si de alguna forma se pudiera identificar claramente el momento en el que se
necesita optimizar nuestros procesos, pero es muy probable que no sea facil saber
cuando es el momento indicado, es por esto que lo mas conveniente es realizar un
analisis a los indicadores y posteriormente un analisis detallado a sus procesos
para identificar si es requerido optimizarlos y que por consecuencia obtener

resultados mejores y diferentes.



Lo anteriormente expuesto, representa que al ejecutar funciones operativas de una
forma no estandarizada (emision de polizas), con procesos aislados y no integrados,
se presenten demasiados reprocesos en la operacion, mayor gasto y por
consecuencia baja productividad que recae directamente en el incumplimiento de

los objetivos y estrategias de la organizacion.

Preguntas de investigacion

¢, Como optimizar los procesos para incrementar la productividad?

Hipotesis

La optimizacion de los procesos de negocio es necesaria para incrementar la

productividad en el proceso operativo (emision de polizas) de las compaiiias

aseguradoras.

Variables

Variable dependiente: optimizacion de los procesos

Variable independiente: productividad



Objetivos de la investigacion

Objetivo General

Analizar la optimizacion de los procesos core del area de operaciones de las

companias aseguradoras para mejorar la productividad.

Objetivos especificos

e Mejorar la productividad y eficiencia de los colaboradores en sus actividades
diarias.

e Reducir de tiempos en procesos, optimizando el tiempo de entrega de un
Producto o Servicio al cliente final.

e Mejorar la calidad del servicio para incrementar la satisfaccion del cliente.

e Optimizar los costos incurridos en la ejecucién de un proceso y mejorar la

rentabilidad.



Justificacion

En la actualidad muchas organizaciones se encuentran enfocadas en proyectos de
mejora u optimizacion de procesos y automatizacién de estos, con el fin de lograr
optimos niveles de eficiencia y productividad al menor costo posible, que les permita
ser competitivos, rentables y se diferencien de su competencia por su calidad de

procesos Yy servicio al cliente.

En consecuencia, durante la ejecucidn de un proceso, intervienen personas,
recursos tecnoldgicos, materiales, tiempo, infraestructura fisica entre otros. La
correcta o incorrecta utilizacion de estos recursos determina al final el grado de
satisfaccion del cliente final y como consecuencia la productividad y rentabilidad de

la empresa.

Mejorar los procesos en las empresas, estara relacionado con uno o mas de los

siguientes aspectos:

e Eliminar la duplicidad de los procesos y reduccidn de procesos criticos,
disminuyendo o eliminando los errores, defectos del producto final y servicio.
Asi como las actividades que no generan valor.

e Reduccion de tiempos en procesos, optimizando el tiempo de entrega de un
Producto o Servicio al cliente final.

e Procesos documentados y eficiencia organizacional.

e Mejorar la calidad del servicio para incrementar la satisfaccion del cliente.

e Mejorar la productividad y eficiencia de los colaboradores en sus actividades
diarias.

e Generar valor para el cliente para generar experiencias unicas.

e Optimizar los costos incurridos en la ejecucién de un proceso y mejorar la

rentabilidad.



Lograr estas mejoras requiere, no soélo tener clara la intencién, sino también utilizar
herramientas metodologicas que permitan un trabajo ordenado, estandarizado y

controlado de las mejoras efectuadas.

Algunas de estas herramientas son:
e Mejora continua
e Reingenieria
¢ Diagrama Causa-efecto
e Diagrama de Pareto
e SIPOC
e Diagramas de Flujo

e Kaizen

La Gestion de Procesos de Negocio es una metodologia y un enfoque disciplinado
de gestion, cuyo objetivo es mejorar el desempefio (eficiencia y eficacia) y la
optimizacion de los procesos de negocio de una organizacion, a través de la gestion
de los procesos que se deben identificar, disefiar, modelar, organizar, documentar,
medir, monitorear y optimizar de forma continua, a fin de lograr resultados
consistentes, dirigidos y alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Por lo tanto, puede ser descrito como un proceso de optimizacion de procesos.”.

Asimismo, la optimizacion de procesos esta orientado en ayudar a la empresa a
redisefiar sus procesos de negocio con el objetivo de reducir costos y mejorar la
eficiencia, obteniendo asi el mayor beneficio posible usando las herramientas de
mejora adecuada, cuyo uso es fundamental para lograr resultados efectivos. Un
proceso defectuoso genera sobrecostos y si es un proceso "Core" resta

competitividad y productividad, lo cual eventualmente afecta la rentabilidad.

1 “Bravo, Juan (2008):Gestion de procesos, Santiago de Chile, Editorial Evolucién)



En las compafias aseguradoras, dia a dia existen mayores retos que cubrir, la
competencia obliga a las aseguradoras a buscar mejorar la mayoria de sus
procesos, a ajustar las tasas con mayor frecuencia para retener a los clientes
existentes y atraer a otros nuevos, pero para ello, no solo es necesario tener buenos
procesos de ventas o atencion a clientes, se requiere tener procesos optimizados
en sus areas operativas para que el cliente reciba su producto en el tiempo

adecuado con la calidad requerida.

Aunque la mayoria de las industrias conocen el costo de los materiales, mano de
obra y el margen de beneficio para poder calcular el precio de sus productos, las
aseguradoras no siempre son sensibles a conocer el coste del producto cuando no
llega al cliente final o cuando se genera reprocesos, este dato normalmente es
conocido hasta después de un periodo en el que se analiza la funcionamiento de la
operacion, se depende en gran medida de los datos historicos para conocer el

comportamiento y tomar medidas correctivas.

Inevitablemente, el seguro esta cambiando su enfoque en relacién al precio, calidad
y tiempos de entrega del producto final (péliza). Se vuelve mas y mas complejo
porque las compafiias de seguros buscan diferenciarse de sus competidores
afadiendo cada vez mas servicios al cliente y sobre todo, desde que saltaron las
companias Directas, la busqueda de esa diferenciacion también esta en el tiempo
de entrega. Por lo tanto, para obtener una ventaja competitiva, las aseguradoras

deben utilizar la optimizacion de procesos.

Sintomas de fallas en los procesos

Los sintomas que indican que los procesos no estan cumpliendo sus objetivos

adecuadamente pueden provenir tanto del exterior como del interior de la empresa:



Del exterior nos pueden venir algunos de estos sintomas:
¢ Quejas de los clientes.
¢ Rotacion de clientes.
e Participacion en el mercado, declinante.
e [Estancamiento en ventas.
e Falta de Informacién sobre los productos y diferenciadores de la compafiia.
e Descontento de nuestros canales de distribucion por la forma de atencion.

¢ Solicitudes de reexpedicién de documentos.

Del interior nos pueden venir algunos de estos sintomas:
e Muchos errores y consiguientes reprocesos.
e Comunicacion deficiente.
e Conflictos entre departamentos 0 areas.
¢ Alta rotacion de empleados.
e Dificultad en atender solicitudes.
¢ No cumplir con todos los requerimientos.
e No cumplir con los indicadores
¢ No cumplir con los niveles de produccion establecidos

e Desconocimiento sobre los roles y responsabilidades de los colaboradores.

Tomando en cuenta los indicios anteriores, generados del interior o del exterior, es
indudable que se necesita mejorar los procesos con el fin de incrementar la calidad
de los productos aumentar la productividad y por ende la satisfaccién de nuestros

clientes.

El unico medio para mantenerse con éxito es el mejorar continuamente la manera
de realizar las cosas y superando las metas y logros. Va mas alla de la competencia
externa entre aseguradoras. Se necesita competir consigo mismo, siempre
esforzandose por hacerlo mejor y alcanzar la maxima excelencia. El mejoramiento

continuo de procesos habilita a las organizaciones para mejorar por propia
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motivacion, en lugar de hacerlo reaccionando a un estimulo externo que lo obligue
repentinamente. Se debe ser proactivo. No se dejarse engaiar por la idea de que
solo por el hecho de que el proceso ha funcionado bien en el pasado, no es
necesario mejorarlo. La mejora continua de los procesos impacta en la reduccion

continua de los costos del proceso e incrementa la productividad.

11



Antecedentes

Dado Que la gestién de procesos es una propuesta administrativa, su evolucion
histérica se encuentra relacionada con la historia de la administracioén y la busqueda

de lograr el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

En 1766 Adam Smith con la publicacién de “An Inquiri into de Nature and Causes of
the Wealth of Nations”, definio los fundamentos del comportamiento econémico del
capitalismo y afirmo que (1766) “...El origen de la riqueza proviene del trabajo de la
nacion, que sera tanto mas productivo cuanta mayor division del trabajo exista; que
depende, a su vez, de la dimension del mercado; y ésta, de los precios”. Segun el
principio de la divisién del trabajo, se logra mayor productividad al especializar los
trabajadores en etapas y actividades de un proceso productivo. Con la division del

trabajo y la especializacion, prevalecieron las estructuras organizacionales.

A principios del siglo XX, con el nacimiento de la administracion cientifica de
Frederick Taylor, se definieron los fundamentos que dieron lugar a las
organizaciones modernas, basadas en las teorias de Adam Smith. La
administracién cientifica trajo consigo la teoria de la eficiencia y productividad, y la
aplicacion de métodos cono la estandarizacion, que aseguraran el éxito
organizacional. Con la administracion cientifica de Taylor, se refin6 la division del
trabajo iniciando con el disefio de cargos haciendo énfasis entre quien piensa y

quien ejecuta la actividad.

Cercano a 1909, Max Weber presenté la Teoria Burocratica de la administracion,
donde la eficiencia se logra con el disefio cientifico y racional de la organizacion que
le permitiria funcionar con exactitud y precision de una maquina creada con un fin
especifico y unico. Este enfoque se caracterizé por un sistema cerrado, mayor
estandarizacion, definicion de funciones y puestos y reforzando la divisién del

trabajo en areas y departamentos, se formalizan las relaciones de poder y autoridad
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con organigramas Yy jerarquias, las funciones, responsabilidad y roles de los

individuos con manuales de funciones y procedimientos.

En 1916 Henry Fayol, con su teoria clasica de la administracion, enfatiza la
estructura organizacional necesaria para alcanzar los objetivos, partiendo de la
eficiencia de la totalidad de la estructura, propuso funciones principales de la
empresa, reconociendo la divisién del trabajo pero con sentido horizontal y vertical
y la definicion del ciclo administrativos (planeacion, organizacion, direcciéon vy
control). También reconoce la organizacién como una unidad socias con relaciones
formales e informales y define a la administracion como el todo que permite

coordinar e integrar para llegar a un fin comun.

En 1947 surge la teoria Estructuralista desarrollada a partir de los trabajos de Max
Weber, se centro en los estudios de la estructura y sus recursos humanos,
buscando el equilibrio, y en el estudio de los cuatro elementos principales de la
organizacion: autoridad, comunicacion, estructura del comportamiento y estructura

de la formalizacion.

En 1951 se presentaron los principios de la teoria de Sistemas, que estudia a la
empresa como un sistema social abierto que interactua con otros y con el entorno,
con una relacion reciproca en sus interacciones. De acuerdo con ésta teoria, “la
organizacion es un conjunto formado por partes interrelacionadas que constituyes
un todo coherente y desarrolla un marco sistematico para la descripcion del mundo
empirico” que en la gestidon por procesos se relaciona con el enfoque de sistema de
gestion donde la organizacibn es un conjunto de sistemas que interactuan

conformados por procesos.

Hacia 1954, con la teoria Neoclasica presentada por Peter Drucker, fundamenta su
orientacion a resultados en cuanto a los objetivo de la organizacion, dando lugar al
nacimiento de la administracion por objetivos (APO). Considera a la administracion

como una técnica social para dirigir grupos hacia el logro de objetivos y
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considerando factores humanos como la organizacion informal, comunicacion vy
liderazgo. Evalua la distribucion variable de la autoridad y la descentralizacion que

permite una delegacion parcial de autoridad y las funciones del administrador.

Esta teoria se relaciona con la gestidn por procesos en cuanto a la importancia y

orientacién al cumplimiento de objetivos, la relacion eficacia-eficiencia.

Herbert Alexander Simon y la teoria del Comportamiento, que tuvo mayor fuerza
entre 1957 y 1960, su enfoque traslada de las estructura organizacional a los
procesos Yy las interacciones organizacionales, manteniendo el énfasis en las

personas de la teoria de las relaciones humanas.

Posteriormente, en 1963, McGregor, Argyris, con la teoria del Desarrollo
Organizacional, se paso6 de lo descriptivo a lo prescriptivo mediante un proceso de
educacion organizacional en los valores, principios, comportamientos y actitudes.
En el desarrollo organizacional se modifica tanto la estructura como la cultura de la
organizacion en un cambio organizacional planeado para mejorar los procesos y

solucionar los problemas, orientandose a la personas.

A partir de 1980, han aparecido técnicas y herramientas que han contribuido a la
evolucion del pensamiento administrativo, que profundizan en alguna de las teorias
anteriores en las que podemos encontrar la reingenieria, mejoramiento de procesos,
gestion por procesos, gestion de calidad, entre otra, sin embargo, a partir de 1990,
se empiezan a encontrar conceptos mas precisos que explican el enfoque de
procesos y las metodologias para su implementacién y por ende mejorar el

resultado de la gestién organizacional.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO
1.1. EMPRESA

1.1.1. Definicidn segun varios autores

Existen numerosas definiciones de empresa, de acuerdo al area de experticia desde
donde se la aborde. Todas tienen elementos en comun, sin embargo, su
funcionamiento sistémico, su vocaciéon econdmica y su fin ultimo de satisfacer una

necesidad de la comunidad.

En términos de Derecho Internacional, una empresa se entiende como el conjunto
de capital, administracion y trabajo dedicados a satisfacer una necesidad en el

mercado.

Una definicion mas socioldgica, en cambio, la entenderia como un conjunto humano

organizado con el fin de generar bienes o servicios en una comunidad determinada.

En un sentido general, laempresaes la mas comun y constante actividad
organizada por el ser humano, la cual, involucra un conjunto de trabajo diario, labor

comun, esfuerzo personal o colectivo e inversiones para lograr un fin determinado

De acuerdo a diversos autores, se define a la empresa como:

e Ricardo Romero, autor del libro "Marketing", define la empresa como "el
organismo formado por personas, bienes materiales, aspiraciones y

realizaciones comunes para dar satisfacciones a su clientela"

e Julio Garcia y Cristobal Casanueva, autores del libro "Practicas de la Gestion
Empresarial", definen la empresa como una "entidad que mediante la
organizacion de elementos humanos, materiales, técnicos y financieros

proporciona bienes o servicios a cambio de un precio que le permite la
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reposicion de los recursos empleados y la consecucion de unos objetivos

determinados" 2

Para Simon Andrade, autor del libro "Diccionario de Economia",
la empresa es "aquella entidad formada con un capital social, y que aparte
del propio trabajo de su promotor puede contratar a un cierto numero de
trabajadores. Su propdsito lucrativo se traduce en actividades industriales y

mercantiles, o la prestacién de servicios" 3

El Diccionario de Marketing, de Cultural S.A., define a la empresa como una
"unidad econdmica de produccion, transformacién o prestacion de servicios,

cuya razon de ser es satisfacer una necesidad existente en la sociedad" 4

El Diccionario de la Real Academia Espafola, en una de sus definiciones
menciona que la empresa es una "unidad de organizacion dedicada a
actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con fines

lucrativos" 5

Para ldalberto Chiavenato, autor del libro “Iniciacién a la Organizacion y
Técnica Comercial’, la empresa “es una organizacion social que utiliza una
gran variedad de recursos para alcanzar determinados objetivos”. El autor
menciona que la empresa “es una organizacion social por ser una asociacion
de personas para la explotacion de un negocio y que tiene por fin un
determinado objetivo, que puede ser el lucro o la atencion de una necesidad

social”®

2 Del libro: Practicas de la Gestién Empresarial, de Julio Garcia del Junco y Cristdébal Casanueva Rocha, Mc
Graw Hill, Pag. 3.

3 Del libro: Diccionario de Economia, Tercera Edicion, de Andrade Simon, Editorial Andrade, Pag. 257.

4 Del libro: Diccionario de Marketing, de Cultural S.A., Pag. 110.

5 Del sitio web: www.rae.es, del Diccionario de la Lengua Espaiiola, de la Real Academia Espafiola, URL de la
Pagina Web = http://www.rae.es/.

6 Del libro: Iniciacion a la Organizacion y Técnica Comercial, de Idalberto Chiavenato, Mc Graw Hill, Pag. 4.
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e Segun Zoilo Pallares, Diego Romero y Manuel Herrera, autores del libro
“Hacer Empresa: Un Reto”, la empresa se la puede considerar como “un
sistema dentro del cual una persona o grupo de personas desarrollan un
conjunto de actividades encaminadas a la produccion y/o distribucion de

bienes y/o servicios, enmarcados en un objeto social determinado” ’

e Para Lair Ribeiro, autor del libro “Generar Beneficios”, una empresa es “solo
una conversacion, un dialogo que existe y se perpetua a través del lenguaje
usado por quienes la componen™. Este concepto se apoya en la afirmacion
de Rafael Echeverria, autor del libro “Ontologia del Lenguaje”, donde
menciona que las organizaciones son fendmenos linguisticos “unidades
construidas a partir de conversaciones especificas que estan basadas en la
capacidad de los seres humanos para efectuar compromisos mutuos cuando
se comunican entre si. Por tanto, una empresa es una red estable de
conversaciones. Si se quiere comprender una empresa, se debe examinar
las conversaciones que la constituyeron en el pasado y las que la constituyen

en la actualidad”

Tomando como base los conceptos anteriores, se puede definir como empresa:

Una organizaciéon social que realiza un conjunto de actividades y utiliza una gran
variedad de recursos (financieros, materiales, tecnolégicos y humanos) para lograr
determinados objetivos, como la satisfaccién de una necesidad o deseo de su
mercado, meta con la finalidad de lucrar o no; y que es construida a partir de
conversaciones especificas basadas en compromisos mutuos entre las personas

que la conforman.

Lo anterior permite "visualizar" a toda empresa como una entidad conformada

por elementos tangibles (elementos humanos, bienes materiales, capacidad

7 Del libro: Hacer Empresa: Un Reto, de Pallares Zoilo, Romero Diego y Herrera Manuel, Cuarta Edicion,
Fondo Editorial Nueva Empresa, 2005, Pag. 41.
8 Del libro: Generar Beneficios, de Lair Ribeiro, Ediciones Urano S.A., Pag. 99

17



financiera y de produccién, transformacion y/o prestacibn de servicios)
e intangibles (aspiraciones, realizaciones y capacidad técnica); cuya finalidad es la
satisfaccion de las necesidades y deseos de su mercado meta para la obtencion de

una utilidad o beneficio.

1.1.2. Caracteristicas de las empresas

La empresa esta compuesta por un conjunto de elementos relacionados entre si
que persiguen unos objetivos comunes. Por esta razon, resulta conveniente hacer

una clasificacion y analisis de los mismos.

En principio y dependiendo del papel que estos elementos desempefan en el
proceso de transformacion de valor que lleva a cabo la empresa para el logro de
sus metas, se puede distinguir entre factores pasivos o bienes econoémicos, y los

factores activos o las personas®.

Los factores pasivos representan los recursos econdmicos clasicos (tierra y capital),
sujetos a la caracteristica de la escasez o de su disposicién limitada. Estos factores

se pueden clasificar en:

e Capital financiero o recursos financieros liquidos.
e Capital técnico.
o Tangible:
* |nversiones técnicas o bienes de equipo e informaticos.
» Materiales y mercancias (Productos elaborados,

componentes, etc).

? Campos Bueno E. “Curso basico de economia de la empresa".
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0 Intangible:

» Tecnologia y software informatico.

Como capital financiero se citan todos aquellos recursos o medios liquidos con que
cuenta la empresa para abordar todas las inversiones necesarias para su normal

funcionamiento.

Con respecto al capital técnico, integrado por todos aquellos elementos en los que
se ha materializado el capital financiero de la empresa, distinguimos entre tangible
e intangible siendo el elemento distintivo de pertenencia a uno u otro grupo para los

elementos, la materialidad o inmaterialidad de los mismos.

Consecuentemente, dentro del tangible se incluyen elementos como las maquinas,
materias primas, mobiliario, etc. y en el intangible, como vimos en la anterior

clasificacion, la tecnologia, el software, etc.

Los factores activos, también denominados recursos humanos o fuerza de trabajo,
se pueden clasificar atendiendo a la diversidad de intereses, puestos y relaciones
que los mismos tienen, desarrollan y mantienen con la empresa. Asi distinguimos

entre:

e Propietarios del capital de la empresa:
o Con animo de control.
o Simples inversores financieros.
e Empleados o trabajadores.

e Directivos o administradores.

La distincion entre propietarios con animo de control o simples inversores
financieros surge por la existencia de las denominadas sociedades capitalistas de
las que son propietarios todas aquellas personas que suscriben participaciones,

acciones (dependiendo del tipo societario), y que no necesariamente tiene porqué
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estar interesadas en el control o en la gestién de la empresa, siendo su inversion de

caracter especulativo.

Es necesario mencionar que, en toda empresa u organizacion ademas existen un
conjunto de relaciones de autoridad, de comunicacion y de coordinacién de gran

relevancia puesto que vertebran y dan cohesion a toda la organizacion.

Caracteristicas de la Empresa:

e Cuentan con recursos humanos, de capital, técnicos y financieros.

¢ Realizan actividades econémicas referentes a la produccion, distribuciéon de
bienes y servicios que satisfacen necesidades humanas.

e Combinan factores de produccion a través de los procesos de trabajo, de las
relaciones técnicas y sociales de la produccion.

¢ Planean sus actividades de acuerdo a los objetivos que desean alcanzar.

e Son una organizacion social muy importante que forman parte del ambiente
economico y social de un pais.

e Son un instrumento muy importante del proceso de crecimiento y desarrollo
economico y social.

e Para sobrevivir debe de competir con otras empresas, lo que exige:
modernizacidn, racionalizacion y programacion.

e El modelo de desarrollo empresarial reposa sobre las nociones de riesgo,
beneficio y mercado.

o Es el lugar donde se desarrollan y combinan el capital y el trabajo, mediante
la administracién, coordinacion e integracién que es una funcion de la
organizacion.

e La competencia y la evolucion industrial promueven el funcionamiento
eficiente de la empresa.

e Se encuentran influenciadas por todo lo que suceda en el medio ambiente
natural, social, econédmico y politico, al mismo tiempo que su actividad

repercute en la propia dinamica social.
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1.1.3. Clasificacion de las empresas

Existen numerosas diferencias entre unas empresas y otras. Sin embargo, segun
en qué aspecto nos fijemos, podemos clasificarlas de varias formas. A continuacion,

se presentan los tipos de empresas segun sus ambitos y su produccién.’®

1.1.3.1. Por su tamano

No hay un criterio unico entre los economistas a la hora de establecer qué es una
empresa grande o pequefia, puesto que no existe un criterio unico para medir el
tamano de la empresa. Los principales indicadores son: el volumen de ventas, el
capital propio, numero de trabajadores, beneficios, etc. EI mas utilizado suele ser
segun el numero de trabajadores. Este criterio delimita la magnitud de las empresas

de la forma mostrada a continuacion:

e Microempresas: Empresa que ocupa hasta 15 personas y realiza ventas

anuales hasta de 80 millones de pesos.

Caracteristicas:
0 Su organizacion es de tipo familiar.
El duefio es quien proporciona el capital.
Es dirigida y organizada por el propio duefo.

Generalmente su administracion es empirica.

O O O O

El mercado que domina y abastece es pequefio ya sea local o cuando

mucho regional.

(@]

Su produccién no es muy maquinada.
0 Su numero de trabajadores es muy bajo y muchas veces esta

integrado por los propios familiares del duefio.

10 http://biblioteca.itson.mx/oa/ciencias_administrativa/oall/caracteristicas_empresa/z7.htm
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o Para el pago de impuestos son considerados como causantes

menores.

Pequenas empresas: Empresa que ocupa de 16 hasta 100 personas vy

realiza ventas hasta de mil millones de pesos al ano.

Mediana empresa: Empresa que ocupa de 101 a 250 personas con ventas

hasta de 2000 millones de pesos al afo.

Caracteristicas de pequefia y mediana empresa:

o El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen
una sociedad.

0 Los propios duefios dirigen la marcha de la empresa, su
administracion es empirica.

0 Su numero de trabajadores empleados en el negocio crece y va de 16
hasta 250 personas.

0 Dominan y abastecen un mercado mas amplio, aunque no
necesariamente tiene que ser local o regional, ya que muchas veces
llegan a producir para el mercado nacional e incluso para el
internacional.

o Esta en proceso de crecimiento, la pequeia tiende a ser mediana y
ésta aspira a ser grande.

o Obtiene algunas ventajas fiscales por parte del Estado que algunas
veces las considera como causantes menores dependiendo de sus
ventas y utilidades.

o0 Sutamano es pequefio o mediano en relacion con las otras empresas
que operan en el ramo.

o Utiliza maquinaria y equipo, aunque se sigan basando mas en el

trabajo que en el capital.
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Gran empresa: Empresa que ocupa mas de 250 trabajadores y tiene ventas

superiores a los 2000 millones de pesos anuales.

Caracteristicas:

0]

El capital es aportado por varios socios que organizan en sociedad de
diverso tipo.

Forman parte de grandes consorcios econdémicos que monopolizan o
participan en forma mayoritaria de la produccidén o comercializacion de
determinados productos.

Dominan al mercado con amplitud, algunas veces solo el interno y
otras participan también en el mercado internacional.

Cuentan con grandes recursos de capital que les permite estar a la
vanguardia en la tecnologia, mecanizacién y automatizacion de sus
procesos productivos.

Relativamente cuentan con mucho personal que pasa de 250
trabajadores y algunas veces se llegan a contar por miles.

Llevan wuna administracion cientifica, es decir encargan a
profesionales egresados de las universidades, la organizacion y
direccion de la empresa.

Tienen mayores facilidades para acceder a las diversas fuentes y

formas de financiamiento, tanto nacional como internacional.

1.1.3.2. Por su actividad o giro

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que desarrollen en:

Primario. Extraccion de materias primas o su transformacién en productos

semielaborados.
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e Secundario. Manufacturacion de productos finales a partir de materias

primas o productos semielaborados.

e Terciario. Servicios a la particulares, a otras empresas o incluso al Estado.

e Cuaternario. Servicios de gestion de la informacion y otros bienes

intangibles.

Una clasificacion alternativa es:

¢ Industriales. La actividad primordial de este tipo de empresas es la
produccion de bienes mediante la transformacion de la materia o extraccion

de materias primas. Las industrias, a su vez, se clasifican en:

o0 Extractivas. Cuando se dedican a la explotacion de recursos
naturales, ya sea renovables o no renovables. Ejemplos de este tipo

de empresas son las pesqueras, madereras, mineras, petroleras, etc.

o0 Manufactureras: Son empresas que transforman la materia prima en

productos terminados, y pueden ser:

= De consumo final. Producen bienes que satisfacen de manera
directa las necesidades del consumidor. Por ejemplo: prendas

de vestir, muebles, alimentos, aparatos eléctricos, etc.

= De produccion. Estas satisfacen a las de consumo final.

Ejemplo: maquinaria ligera, productos quimicos, etc.

e Comerciales. Son intermediarias entre productor y consumidor; su funcion
primordial es la compra/venta de productos terminados. Pueden clasificarse

en:
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o0 Mayoristas: Venden a gran escala o a grandes rasgos.

o Minoristas (detallistas): Venden al por menor.

o Comisionistas: Venden de lo que no es suyo, dan a consignacion.

e Servicio. Son aquellas que brindan servicio a la comunidad que a su vez se

clasifican en:

o0 Transporte

o0 Turismo

o Instituciones financieras

o Servicios publicos (energia, agua, comunicaciones)

o Servicios privados (asesoria, ventas, publicidad, contable,
administrativo)

o Educacion

o Finanzas
o Salud

1.1.3.3. Por su ambito de actuacion

En funcion del ambito geografico en el que las empresas realizan su actividad, se

pueden distinguir:

e Empresas locales: son aquellas empresas que venden sus productos o
servicios dentro de una localidad determinada.

¢ Empresas nacionales: son aquellas empresas que actuan dentro de un solo
pais.

e Empresas internacionales: si su radio de actuacion abarca a dos 0 mas

paises.
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1.1.3.4. Segun la cuota de mercado que poseen las empresas

Empresa aspirante o Stratup: aquélla cuya estrategia va dirigida a ampliar
su cuota frente al lider y demas empresas competidoras, y dependiendo de
los objetivos que se plantee, actuara de una forma u otra en su planificacién

estratégica.

Empresa especialista: aquélla que responde a necesidades muy concretas,
dentro de un segmento de mercado, facilmente defendible frente a los
competidores y en el que pueda actuar casi en condiciones de monopolio.
Este segmento debe tener un tamanio lo suficientemente grande como para

que sea rentable, pero no tanto como para atraer a las empresas lideres.

Empresa lider: aquélla que marca la pauta en cuanto a precio, innovaciones,
publicidad, etc., siendo normalmente imitada por el resto de los actuantes en

el mercado.

Empresa seguidora: aquélla que no dispone de una cuota suficientemente

grande como para inquietar a la empresa lider.

1.1.3.5. Por su aportacion de su capital

Empresa privada: Las empresas privadas son constituidas y administradas
por los particulares; los empresarios son los que se encargan de crear,
sostener y acrecentar el patrimonio y los resultados de la empresa. En la
actualidad las empresas privadas y los empresarios participan en todas las
ramas econdmicas: agricultura, mineria, industria, banca, y medios de

comunicacion.
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o0 Los particulares invierten capital con el fin de obtener ganancias

0 La toma de decisiones se realiza segun el objetivo de la ganancia
considerando los riesgos y el mercado al cual se dirige la produccion.

0 Los empresarios deben evaluar la competencia y realizar lo prioritario
de acuerdo al principio de racionalidad econdémica.

0 Los medios de produccion pertenecen a los empresarios capitalistas.

0 Se contratan obreros a los cuales les paga un salario.

e Empresa publica: La empresa publica es una organizacién econémica que
se forma con la aportacién de capitales publicos o estatales debido a la
necesidad de intervencion del Estado en la economia, con el objeto de cubrir
actividades o areas en las cuales los particulares no estan interesados en
participar porque no se obtienen ganancias. El Estado crea empresas con el
fin de satisfacer necesidades sociales e impulsar el desarrollo

socioeconomico. Algunas caracteristicas de estas empresas son:

o El Estado invierte capital con el fin de satisfacer necesidades sociales.

o Lafinalidad de las empresas no es obtener ganancias sino satisfacer
necesidades sociales, aunque no deben perder de vista el principio de
racionalidad econdmica.

0 Muchas de estas empresas no tienen competencia por lo cual forman
verdaderos monopolios.

0 Se ubican principalmente en el sector servicios, especialmente en la
infraestructura econémica.

o El Estado toma las decisiones econdémicas volviéndose un auténtico
empresario.

o Estas empresas contratan obreros asalariados a quienes se les pagan

salarios.

e Empresa mixta: Las empresas mixtas son aquellas que se forman con la

fusién de capital publico y privado, la forma de asociacion puede ser muy
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diversa, en algunos casos el capital publico puede ser mayoritario, en otros
es el capital privado el mayoritario, asimismo, la proporcion en que se

combinen los capitales puede ser muy diversa.

1.1.3.6. Por su origen '

e Empresas Nacionales: Las empresas nacionales son aquellas que se
forman por iniciativa y con aportacion de capitales de los residentes del pais,
es decir, los nativos de la nacién que cuentan con recursos y ponen espiritu
empresarial, forman empresas que se dedican a alguna rama de la

produccion o de la distribucidn de bienes y servicios.

o Empresas Extranjeras: Las empresas extranjeras operan en el pais aunque
sus capitales no son aportados por los nacionales, sino por extranjeros.
Generalmente, la forma de penetracion se realiza a través de las inversiones
extranjeras directas, estableciendo filiales en los paises en que se desea

participar.

A las empresas extranjeras también se les llama transnacionales, nombre
que se ha popularizado y generalizado, el cual explica con precisién que son
empresas que se localizan y operan mas alla de las fronteras de una nacion.
Es una compania que tiene filiales en otros paises, las ganancias que obtiene
son repartidas entre la casa Matriz y la subsidiaria para solventar gastos de

produccion y distribucién.

e Empresas Mixtas: Cuando existe una alianza entre empresarios nacionales
y extranjeros y éstos se asocian y fusionan sus capitales, entonces se forman
las empresas mixtas que se forman con una parte de capital nacional y otra

de extranjero. Las empresas mixtas surgen porque la legislacion de muchos

! http://biblioteca.itson.mx/oa/ciencias_administrativa/oal1/caracteristicas_empresa/z7.htm
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paises no permite la participacion de empresas 100% extranjeras, por lo cual
éstas para poder penetrar se asocian con capitales nacionales de acuerdo

con la legislacion vigente.

Existen otras empresas que se conocen como multinacionales, las cuales
difieren de las transnacionales, ya que se establecen para operar en un
segmento o parte de mercado mundial para beneficio de los paises
participantes. La empresa multinacional se forma con capital publico de
varios paises y se dedica a un giro o actividad que beneficie a los paises

participantes.

Algunos autores llaman empresas nacionales a las publicas que pertenecen

al Estado y son manejadas por la Administracion Central.

1.1.3.7. Otras Clasificaciones

Atendiendo a la titularidad de la empresa y la responsabilidad legal de sus

propietarios. Podemos distinguir:

Empresas individuales: Si so6lo pertenece a una persona, ésta puede
responder frente a terceros con todos sus bienes, es decir, con
responsabilidad ilimitada, o soélo hasta el monto del aporte para su
constitucion, en el caso de las empresas individuales de responsabilidad
limitada o EIRL. Es la forma mas sencilla de establecer un negocio y suelen

ser empresas pequefas o de caracter familiar.

Empresas societarias o sociedades: Constituidas por varias personas.
Dentro de esta clasificacion estan: la sociedad andnima, la sociedad
colectiva, la sociedad comanditaria, la sociedad de responsabilidad limitada

y la sociedad por acciones simplificada SAS.
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e Las cooperativas u otras organizaciones de economia social

Estas clasificaciones de empresas que se han explicado son las mas

importantes aunque existen algunas otras entre las que destacan

e De acuerdo con la actividad econdmica que realicen: industriales, agricolas,
ganaderas, pesqueras, manufactureras, mineras, bancarias, comerciales,
educativas, etc.

e De acuerdo con la competencia que enfrenten pueden ser: competitivas,
oligopolisticas o0 monopolios.

e Si se dedican a la produccion o a la distribucion pueden ser: productivas,
manufactureras, comerciales con venta al detalle y mayorista o
distribuidoras.

e De acuerdo con su organizacion y administracion: puede ser individual si
tiene un solo propietario o colectiva si tiene varios.

e De acuerdo con el tipo de bienes que producen:

o0 Productoras de bienes de consumo no duradero

Productoras de bienes de consumo duradero

Productoras de materias primas

Productoras de bienes de capital o de produccion

O O O O

De servicios

1.1.4. Areas funcionales de la empresa

Las areas funcionales son las divisiones que se realizan en una empresa para lograr
su mejor funcionamiento, asi el éxito de la empresa consiste en la correcta

coordinacion de las diversas areas.

Independientemente de su tamafo, para lograr sus objetivos toda empresa lleva a

cabo cuatro funciones basicas: elaborar producto, venderlo, manejar el dinero para
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producirlo y las ganancias que obtiene y coordinar al personal para que desempefe
sus labores. Estas cuatro funciones, que como se comentd, son conocidas
como areas funcionales o departamentos de la empresa, se clasifican comunmente

como:

e Produccion

e Mercadotecnia

e Finanzas

e Recursos Humanos

e Sistemas

La magnitud de estas areas y sus nombres, asi como el numero de personas que
las integra varian de acuerdo con la complejidad y las caracteristicas especificas de

cada empresa.
Con lo anterior, se puede determinar que las organizaciones se pueden definir

desde un punto de vista operacional, como un conjunto de areas funcionales que

actuan en forma integrada con el objeto de lograr un resultado.

1.1.4.1. Clasificacion de areas funcionales

1.1.4.1.1. Finanzas

Las principales funciones del area de finanzas incluyen: contabilidad, contraloria,
tesoreria, impuestos, planeacién financiera, presupuestos, costos, administracion
de riesgos, cuentas por cobrar, crédito y cobranza, inversiones, impuestos y cuentas

por pagar.

a) Contabilidad. Consiste en el registro detallado de operaciones que tienen un

efecto econdmico en la empresa. El objetivo de la contabilidad es facilitar el proceso
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de toma de decisiones, mediante la elaboracion de los estados financieros, en los

cuales se plasma la situacion y el desempefio financiero de la empresa.

Los estados financieros basicos son:

Balance general. Es el estado que muestra la posicién financiera de la
empresa a una fecha determinada.

Estado de resultados. Es el documento que muestra las pérdidas o ganancias
de la empresa en un periodo determinado y la relacion entre sus ventas y sus

gastos.

b) Impuestos. Calculo correcto y pago puntual y oportuno de los impuestos para

cumplir con las obligaciones fiscales. En México, los impuestos principales que toda

empresa debe cubrir son:

ISR: Impuesto Sobre la Renta.

IVA: Impuesto al Valor Agregado.

Impuesto al activo.

Impuestos derivados de relaciones laborales, tales como cuotas al Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS), Instituto del Fondo Nacional de la
Vivienda para los Trabajadores (INFONAVIT) y al Sistema de Ahorro para el
retiro (SAR).

Impuestos a las importaciones y exportaciones.

Impuestos especiales como tenencias, prediales, derechos de consumo de
agua, luz, teléfono, alimentos, bebidas.

Impuestos locales del estado o municipio donde se encuentre la empresa.
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c) Financiamiento: El financiamiento puede ser:

e Interno: Implica la reinversion de las utilidades y el manejo adecuado de
inversiones propias de la empresa.
e Externo. Las fuentes son totalmente ajenas, tales como proveedores,

créditos bancarios o descuento comercial de documentos.

d) Planeacion financiera y presupuestos. Un presupuesto es un documento donde
se expresan cuantitativamente los recursos financieros y monetarios para lograr los
objetivos y el control de operaciones futuras. Generalmente, los presupuestos
pueden ser: de ventas, de produccion, de compras, de flujo de efectivo, de tesoreria

o de inversiones.

e) Costos. Rama de la contabilidad que trata de la clasificacion, registro, distribucion
y recopilacion de los costos incurridos en la produccion de bienes o servicios, con
el propésito principal de determinar tanto el costo unitario de fabricacion de un

articulo y, en consecuencia, el precio de venta.

1.1.4.1.2. Mercadotecnia

Phillip Kotler, conocido como uno de los grandes gurus de la mercadotecnia, la
define como “un proceso social a través del cual los individuos y grupos obtienen lo
que necesitan y desean, a través de la creacién, oferta y libre intercambio de

productos y servicios de valor por otros”.'?

Las actividades que se desempefian en el area de mercadotecnia son la
investigacién de mercados, la planeacion estratégica, segmentacion de mercado y

la mezcla de mercadotecnia.

12 Principles of marketing, Gary Armstrong, Philip Kotler, Prentice-hall international edicién, 2009.
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a) Investigacién de mercados. Consiste en recopilar, organizar, presentar, analizar
e interpretar en forma sistematica los datos relevantes del mercado para obtener
informacion acerca de todas las variables que intervienen en la decisién de

compra del consumidor.

b) Planeacién estratégica. Implica el disefio de la filosofia, mision, objetivo,

estrategias, programas y presupuestos del area de mercadotecnia.

c) Segmentacién de mercados. Consiste en tomar a una poblacién heterogénea y

dividirla en varias partes o segmentos con las mismas caracteristicas.

d) Mezcla de mercadotecnia. La mezcla de mercadotecnia se refiere a la
combinacion de elementos especificos del entorno y de la poblacién, con el fin
de lograr la satisfaccion de las necesidades del cliente y una mayor penetracion
en el mercado. Esta integrada por las llamadas “cuatro P” de la mercadotecnia

que son:

e Producto. Definido como el conjunto de atributos y cualidades tangibles, tales
como: presentacion, empaque, disefo, contenido; e intangibles, como:
marca, imagen, ciclo de vida y prestigio, que el cliente acepta para satisfacer

sus necesidades y expectativas.

e Precio. Es el costo monetario de un producto o servicio en relacion a la

percepcion de valor del cliente.

o Plaza. Se refiere basicamente a la colocacion del producto en el punto de
venta mediante los canales de distribucién, comprendiendo el
almacenamiento, transporte y posicionamiento del producto en el lugar

idoneo.
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e Promocion. Se refiere al conjunto de actividades que estimulan la decision
de compra. Su finalidad es dar a conocer el producto, asi como incrementar

y garantizar las ventas.

1.1.4.1.3. Produccion

Es el area encargada de la creacion del articulo o del productor final. El area de

produccion debe tomar en cuenta los siguientes elementos:

a) Mercado. Determinada por la demanda por cierto articulo, lo que motiva a la

empresa para fabricarlo.

b) Materias primas. Considerando la naturaleza de los materiales: si son

perecederos, renovables, autosustentables.

Asimismo, en el proceso productivo intervienen los siguientes factores:

Factores regionales

e Los costos de los transportes de las materias primas de su lugar de origen a
la fabrica.

o Costos de transportacion de la fabrica hasta los centros de consumo.

Factores de aglomeracién

e Ahorro en los costos de produccidén por establecer la produccion a gran

escala.
e Empleo de procesos o técnicas que generan disminucion de los costos.
o Existencia de mercado que asegure reducir el valor de los insumos.
e Existencia de crédito accesible.

¢ Ambiente econdmico, social y legal favorable a la empresa.
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1.1.4.1.4. Recursos humanos

Las principales funciones del area de Recursos Humanos son las siguientes:

a) Reclutamiento y seleccion: Reclutamiento es un conjunto de actividades cuya

finalidad es atraer personal debidamente calificado para ocupar puestos

dentro de la organizacién. Puede ser interno (cubrir vacantes con los mismos

empleados de la empresa) o externo (Con aspirantes que no pertenecen a la

organizacion). Seleccién de personal es el conjunto de etapas y técnicas

mediante las cuales se realiza una evaluacion de las caracteristicas y

aptitudes de los candidatos, con el fin de elegir el mas idéneo para un puesto.

b) Administracion de sueldos y salarios. Implica la valuacion y analisis de

puestos, incentivos, y administracion de nédminas.

c) Capacitacién y desarrollo.

d) Relaciones laborales: Preparar y llevar a cabo negociaciones con el

sindicato.

e) Higiene y seguridad industrial: Descubrir los factores ambientales que

pongan en peligro fisico o psicologico la salud de los empleados, con el

propaosito de reducir, controlar y evitar accidentes en el trabajo, y mantener

el bienestar del personal.

f) Servicios y prestaciones: Proporcionar bienes, facilidades o actividades, con

el fin de lograr que el personal obtenga beneficios adicionales al sueldo v,

por ello, una mayor motivacién, tales como: servicio de comedor, transporte,

caja de ahorros, convivencias y préstamos para la adquisicidon de casa,

automovil, posgrados, entre otros.
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g) Planeacién y evaluaciéon: Para ello se emplean las parrillas de reemplazo,
que son documentos en los que se establece la sucesién natural de los
puestos en funcidn de las caracteristicas y habilidades de los empleados que

los ocupan, asi como sus posibilidades de crecimiento y ascenso.

1.1.4.1.5. Sistemas

El area de informatica o sistemas es imprescindible para el manejo y control de la
informacion dentro de una organizacion. Esta area puede ser staff o lineal en
incluirse en algunas de las otras afeas funcionales, dependiendo de la magnitud y

volumen de informacion, asi como de las caracteristicas de la empresa.

Las principales actividades que se efectuan en esta area son: analisis y disefio de
sistemas, banco de datos, procesamiento, edicion, mantenimiento de hardware y

telecomunicaciones.

Gran parte de la actividad que se desarrolla en Area de Sistemas corresponde a la
administracién de los sistemas operativos y al soporte a los usuarios, con los
objetivos de garantizar la continuidad del funcionamiento de las maquinas y del
"software" al maximo rendimiento, y facilitar su utilizacién a todos los sectores de la

comunidad de la Empresa.

Esta labor se desarrolla en tareas como son:

e Mantenimiento de los equipos, deteccidn y resolucion de averias.

e Sintonia del sistema operativo y optimizacién del rendimiento

e Gestion de cuentas de usuario y asignacion de recursos a las mismas.

e Preservacion de la seguridad de los sistemas y de la privacidad de los datos

de usuario, incluyendo copias de seguridad periddicas.
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e Evaluacién de necesidades de recursos (memoria, discos, unidad central) y
provision de los mismos en su caso.

e Instalacion y actualizacion de utilidades de software.

e Atencion a usuarios (consultas, preguntas frecuentes, informacién general,

resolucion de problemas, asesoramiento).

1.2. LOS PROCESOS Y LA PRODUCTIVIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES

1.2.1. QUE ES UN PROCESO

Definicién segun varios autores:

Lorino (1995, p.36) define procesos como”...combinaciones de distintos modos de
proceder, que permiten obtener un resultado material o inmaterial preciso (el nuevo
producto, la modificacion técnica, la campana de promocion), que es el resultado

global comun a todas sus actividades que lo componen...”
Con la consigna de lograr los objetivos dentro de un periodo establecido, las
actividades deben estar agrupadas de acuerdo a sus caracteristicas en los

diferentes procesos.

Un proceso, segun Chang (1996, p.8) es “...una serie de tareas de valor agregado

que se vinculan entre si para trasformar un insumo en producto...”.

Zapata, Murillo y otros (2009, p.243) definen a un proceso como “...un conjunto de

actividades que recibe uno o0 mas insumos para crear un producto o servicio...”
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Peldez (2013, p.42), indica que, proceso es “...una serie o0 sucesion de actos que
componen el orden de actuar; procedimiento es la forma particular y concreta de

encauzar un proceso...”

En conclusiéon del autor, un proceso es el conjunto de actividades organizadas y
ordenadas que permiten, tanto a la organizacion como a los individuos, transformar
un insumo en producto final, cumpliendo con los requerimientos del cliente y las

metas organizacionales.

1.2.2. TIPOS DE PROCESOS

Las actividades permanentes que se desarrollan en todas las areas funcionales de
una organizacion, contribuyen a estructurar los procesos, asi como su identificacion,
enfocandose en tres grandes grupos de procesos: Estratégicos, Operativos y de

Soporte.

1.2.2.1. Procesos Estratégicos

Procesos estratégicos son los que permiten definir y desplegar las estrategias y

objetivos de la organizacién.

Sin embargo, los procesos que permiten desplegar la estrategia son muy diversos,

dependiendo precisamente de la estrategia adoptada
Los procesos estratégicos intervienen en la vision de una organizacion.
e Procesos organizacionales: Son todos aquellos procesos que proporcionan

valor a los clientes externos; son procesos de caracter horizontal a la

organizacion y la responsabilidad es compartida, con lo cual se logra
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visualizar globalmente el objeto de la organizacién punta a punta. Se basan

en filosofia de valores y principios corporativos.

e Procesos funcionales: Se catalogan como subprocesos de los procesos
organizacionales; son ejecutados en una misma area y la responsabilidad es
individual. En este tipo de procesos se pueden transformar las salidas en
entradas de otros procesos; son procesos de caracter vertical a la
organizacion y el valor es generado hacia el cliente interno, tiene en cuenta

factores como competencias clave y necesidades de mejoramiento.

1.2.2.2. Procesos Operativos

Los procesos Operativos son aquellos que afaden valor al cliente o inciden
directamente en su satisfaccion o insatisfaccion. Componen la cadena del valor de

la organizacion.

También pueden considerarse éstos procesos como procesos clave, y son aquellos
que, aunque no anadan valor al cliente, consuman muchos recursos. Por ejemplo,
en las companias aseguradoras, son los procesos de operacion (cotizacion, emision
y cobranza). El mismo proceso de operacion puede ser considerado como proceso
de apoyo en otros sectores en los que no tiene tanta relevancia, como por ejemplo

una empresa de servicios atencion a clientes.

Los procesos clave intervienen en la mision, pero no necesariamente en la vision

de la organizacién.
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1.2.2.3. Procesos de Soporte

En este tipo se encuentran los procesos necesarios para el control y la mejora del
sistema de gestion, que no puedan considerarse estratégicos ni clave. Normalmente
estos procesos estan muy relacionados con requisitos de las normas que

establecen modelos de gestidén. Son procesos de apoyo, por ejemplo:

e Control de la Documentacion.

e Auditorias Internas.

¢ No Conformidades, Correcciones y Acciones Correctivas.

e Gestion de Productos No conformes Gestidon de Equipos de Inspeccion,

Medicion y Ensayo.

Estos procesos no intervienen en la vision ni en la mision de la organizacion.

1.2.3. GESTION POR PROCESOS

La Gestidn por Procesos o Business Process Management (BPM) es una forma de
organizacion, diferente de la clasica organizacién funcional. Los procesos asi
definidos son gestionados de modo estructurado y sobre su mejora se basa la de la

propia organizacion.

La gestion de procesos aporta una vision y herramientas con las que se puede
mejorar y redisefar el flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y adaptado a las
necesidades de los clientes. Se debe siempre tener en cuenta que los procesos los
realizan personas y, por tanto, no hay que descuidar en ningun momento las

relaciones con proveedores y clientes.

Bravo (2011, p.9) define la gestion de procesos como “...una disciplina de gestion

que ayuda a la direccion de la empresa a identificar, representar, disenar, formalizar,
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controlar, mejorar y hacer mas productivos los procesos de la organizacion para

lograr la confianza del cliente...”.

Un enfoque a procesos se fundamenta en:

e La estructuracién de la organizacidn sobre la base de procesos orientados a
clientes.

e El cambio de la estructura organizativa de jerarquica a plana.

e Los departamentos funcionales pierden su razén de ser y existen grupos
multidisciplinarios trabajando sobre el proceso.

e Los directivos dejan de actuar como supervisores y se comportan como
aplicadores.

e Los empleados se concentran mas en las necesidades de sus clientes y
menos en los estandares establecidos por su jefe.

e Ultilizacion de tecnologia para eliminar actividades que no afiadan valor.

La suma de objetivos fijados en la gestidbn por procesos, contribuye para el
cumplimiento de las metas y propdsitos organizacionales; es por eso que se
requiere establecer, claramente, cuales son los procedimientos dentro de los

procesos que llevan al fin ultimo encomendado.

Los objetivos organizacionales de cada empresa en particular, definiran las
diferentes areas de la organizacion deben establecer cuales seran los procesos
optimizados y mejorados necesarios para dar cumplimiento a las metas
establecidas dentro de un periodo de tiempo; por ello, es indispensable conocer,
inicialmente, y desde el nivel directivo, cuales son los planes estratégicos y tacticos,
para asi establecer los planes operativos, e identificar y clasificar las dificultades,
con el fin de perfeccionar la gestibn a través de procesos que, al actuar

integralmente, proporcionen un crecimiento y una productividad de la organizacion.
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En los procesos, normalmente, intervienen insumos como entradas, actividades que
agregan valor y salidas o producto terminado, que proporcionan satisfaccion al

cliente.

La gestion por procesos tiene como objetivo primordial integrar todas las situaciones
que intervienen en el gran proceso organizacional, como son direccionamiento
estratégico, gestion humana, entornos y cultura organizacional, para alcanzar el fin

unico de cumplir con los objetivos establecidos.

1.2.3.1. Beneficios de la gestion por procesos

La gestion por procesos beneficia a la organizacion, pues le permite:

e Se concientizan las personas que desarrollan la gestidon por procesos,

redisefando los mismos para ser mas productivos y eficientes.

e Conocer lo que se hace en dichas gestiones de proceso y como se hace,

observando las debilidades y fortalezas en los mismos.

e Al compararse contra otras gestiones por procesos de la competencia,
contribuye para que los involucrados conozcan mas la organizacion, amplien
el conocimiento, creen e innoven, apalancando, entonces, a mejores

practicas.

e Se innovan a mayor nivel los procesos, las actividades y las tareas, de tal

manera que facilitan la vision de otros negocios y el emprendimiento.
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1.2.4. OPTIMIZACION Y MEJORA DE PROCESOS

Una accién de mejora es toda accién destinada a cambiar la forma en que se esta
desarrollando un proceso. Estas mejoras, se deben reflejar en una mejora de los
indicadores del proceso. Se puede mejorar un proceso mediante aportaciones
creativas, imaginacion y sentido critico. Dentro de esta categoria entran, por

ejemplo:

e Simplificar y eliminar burocracia (simplificar el lenguaje, eliminar
duplicidades, etc.).

e Normalizar la forma de realizar las actividades.

e Mejorar la eficiencia en el uso de los recursos.

¢ Reducir el tiempo de ciclo, Analisis del valor.

e Alianzas.

Algunos de los beneficios que se derivan de una adecuada mejora de procesos son:

e Se disminuyen recursos (materiales, personas, dinero, mano de obra, etc.)
aumentando la eficiencia.

e Se disminuyen tiempos, aumentando la productividad.

e Se disminuyen errores, ayudando a prevenirlos.

e Se ofrece una vision sistematica de las actividades de la organizacion.

Uno de los problemas que puede presentarse en una organizacion que trabaje
segun areas funcionales (que son la mayoria) es que cuando se disponga a mejorar
alguna actividad clave se haga de una forma intuitiva, sin analizar realmente cuales

son aquellas actividades que consumen mas recursos y requieren optimizacion.
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Este problema se mitiga con la técnica de la mejora de procesos:

e La vision global de las actividades de la organizacion y el analisis sistematico
de éstas impiden que alguna quede sin mejorar.

e Permite a la organizacién centrarse en el cliente. Como todo el redisefio de
los procesos se hace pensando en el cliente, resulta casi obligatorio
centrarse en éste.

e Permite evaluar el "valor afiadido" de todas y cada una de las actividades de
la organizacion y, por tanto, resulta mas sencillo intentar eliminar las
actividades sin "valor anadido" y buscar la forma de aumentar éste en todas
las acciones que ya lo tengan.

e Mejora la "calidad total" en todas las actividades de la organizacion. Dado
que la calidad la define el cliente y la concentracion en éste es maxima, esta
mejora buscada ayuda a la calidad pretendida, coincidiendo muchos de los

objetivos de ambas.

e Mejora las relaciones y la comunicacion.

El simple hecho de trabajar con procesos ya implica un cierto cambio de
mentalidad, tendente ésta a ser mas participativa, pensandose mas en
companeros en busca de un resultado definido que en empleados que trabajan.
Todo este cambio provoca una mejora en la comunicacion y en las relaciones

entre las personas.

1.2.4.1. Elementos clave para la mejora de procesos.

La mejora de los procesos es una estrategia que permite a las organizaciones
generar valor de modo continuo, adaptandose a los cambios en el mercado y
satisfaciendo permanentemente las necesidades y expectativas cada vez mas

exigentes de sus clientes.
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Las mejoras en los procesos podran producirse de dos formas, de manera continua

0 mediante reingenieria de procesos.

La mejora continua de procesos optimiza los procesos existentes, eliminando las

operaciones que no aportan valor y reduciendo los errores o defectos del proceso.

La reingenieria, por el contrario, se aplica en un espacio de tiempo limitado y el
objetivo es conseguir un cambio radical del proceso sin respetar nada de lo

existente.

Para la mejora de los procesos, la organizacion debera estimular al maximo la
creatividad de sus empleados y ademas debera adaptar su estructura para

aprovecharla al maximo.

Algunos de los elementos que se deben tener en cuenta para la mejora de procesos

€en una organizacion son:

e Apoyo de la Direccion. Nadie va a poner todo su entusiasmo en algo que a
la Direccion le resulte indiferente y pocas personas se comprometeran a
algun cambio si éste no esta respaldado por el equipo directivo de la
organizacion. Por ello, el primer requisito para una mejora de los procesos
en cualquier organizacion es que la Direccion de ésta lo respalde y apoye

totalmente.

e Compromiso a largo plazo. Resulta muy dificil obtener resultados
satisfactorios y comprobables a corto plazo. Es necesario saber que surgiran
muchos problemas y dificultades que habra que solucionar, por lo que es
necesario definir y acotar las expectativas de los lideres para tener el apoyo

requerido.
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Metodologia disciplinada y unificada. Es necesario que todos los integrantes
de cada proceso trabajen con la misma metodologia, que se cumpla y que

esta sea lo mas disciplinada posible.

Debe haber siempre una persona responsable de cada proceso (propietario).
Se deben desarrollar sistemas de evaluacion y retroalimentacién. Todos los
colaboradores tienen derecho a saber como estan haciendo las cosas y si
esto debe ser comunicado por el equipo directivo.

Centrarse en los procesos y éstos en los clientes. Esto es fundamental. Esta
forma de trabajar estad basada en que los resultados que pretende cualquier

organizacion provienen de determinados "procesos" y, por tanto, éstos son

los que hay que mejorar, antes que el trabajo individual de cada persona

1.2.4.2. Tipos de Mejora de procesos

1.2.4.2.1. Mejora Continua

Bell (2007 p.52), la define como: “...Es el enlace sucesivo de acciones que

involucran retroalimentacion y realimentacion en su desempefio operacional y

potencial productivo, de la medicion y presentacion de reportes, innovacién e

implementacion de tecnologias y disefios organizacionales nuevos y mejorados,

logrando, de esta manera, incrementar la rapidez del comportamiento adaptativo de

la organizacion...”.

La mejora continua es un proceso estructurado en el que participan todas las

personas de la organizacién con el objeto de incrementar progresivamente la

calidad, la competitividad y la productividad, aumentando el valor para el cliente y
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aumentando la eficiencia en el uso de los recursos, en el seno de un entorno

cambiante.

La aplicacion continuada de esta estrategia produce beneficios para los clientes
(mejor cumplimiento de sus requisitos), para la organizacion (mayor sensibilidad
para detectar oportunidades y aumentar la eficiencia) y para las personas (aumento

de la capacidad, la motivacion y la satisfaccion por el trabajo realizado).

Existen varias técnicas y metodologias que pueden aplicarse para la mejora de
procesos, éstas pueden adoptarse de acuerdo con las caracteristicas propias,

cultura y recursos de la organizacion.

Algunas de estas herramientas son:
e PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar)
e Diagrama Causa-efecto
e Diagrama de Pareto
e SIPOC
e Diagramas de Flujo
e Kaizen

e Six Sigma

Para las bases de investigacion de este documento, hablaremos a manera detallada

del método basico PHVA y Kaizen.

1.2.4.2.1.1. Metodo PHVA (Planear, Hacer, Verificar,

Actuar)

Es un método gerencial que ha sido desarrollado teniendo en cuenta cuatro etapas

dinamicas que se presentan dentro de los procesos.
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e Planear: Consiste en identificar y definir los objetivos. Tiene que ver con los
procesos, procedimientos, actividades y la estructuracion de métodos para

alcanzar las metas.

e Hacer: Se refiere a determinar los criterios para asegurar las operaciones y
controles eficaces; tiene que ver con el conocimiento, capacitacion y

entrenamiento requeridos para ejecutar las tareas.

o \Verificar: Se refiere a medir y realizar el seguimiento de los procesos; tiene

que ver con verificar los resultados de las tareas.

e Actuar: Es implementar las acciones hacia la mejora continua; actuar en la

forma correcta para obtener el resultado esperado.

Walter Shewhart fue el autor del ciclo PHVA, denominado también ciclo de
mejoramiento. Segun el autor, es necesario que los procesos generen datos
cuantitativos (longitud, peso, altura, densidad etc.); los cuales deben ser analizados
estadisticamente para mirar si el proceso esta controlado o no. Todo esto
dependera de la variacion del indicador y su sesgo, y de si se tienen causas
especiales que indiquen si el proceso debe continuar igual o hay que realizarle
ajustes, en este caso, ajustes de mejoramiento para conseguir la meta u objetivo
esperado. Aqui entonces se genera conocimiento, calidad en el proceso y valor
agregado en el mismo, para desencadenar en un incremento en el proceso

productivo de la organizacion.
Algunas de las ventajas de la aplicacién del ciclo PHVA son:
e Es aplicable a todos los procesos de la organizacion, ademas, se estar
presente en las areas profesional y personal.

e Contribuye a mejorar los procesos internos de la organizacion.
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e Contribuye con la minimizacion de los riesgos, a la vez que fortalece
procesos.

e Contribuye con el desarrollo y la innovacion, haciendo a la organizacién mas
competitiva.

e Genera valor a la organizacién a largo plazo.

1.2.4.2.1.2. Metodo KAIZEN

Kaizen es la practica de la mejora continua. Originalmente, el Kaizen se introdujo
en Occidente por Masaaki Imai en este libro “Kaizen: The Key to Japann’s

Competitive Success in 1986”. '3

Hoy la metodologia Kaizen es reconocida a nivel mundial como un importante pilar
de la estrategia competitiva a largo plazo de las organizaciones. Kaizen es mejora

continua, que se basa en los siguientes principios:

* Buenos procesos dan lugar a buenos resultados.

* Anadlisis de la situacién actual.

* Hablar con datos, gestionar con hechos.

» Corregir la causa raiz y tomar medidas de contencion.
* Trabajar en equipo.

» Kaizen debe ser parte de todo y de todos.

Una de las caracteristicas mas notables de Kaizen es que los grandes resultados
provienen de muchos pequenos cambios acumulados en el tiempo. Sin embargo,
se ha malinterpretado el significado de que Kaizen es lo mismo que pequefios
cambios. De hecho, Kaizen significa que todo el mundo se involucre en llevar a cabo

las mejoras. Mientras la mayoria de cambios pueden ser pequefos, el mayor

13 https://mx.kaizen.com/inicio.html
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impacto se genera cuando Kaizen es dirigido por la alta direccién, como proyectos

de transformacion o por equipos multifuncionales como eventos Kaizen.

La implementacion de pequefias mejoras, por mas simples que estas parezcan,
tienen el potencial de mejorar la eficiencia de las operaciones, y lo que es mas
importante, crean una cultura organizacional que garantiza la continuidad de los
aportes, y la participacion activa del personal en una busqueda constante de

soluciones adicionales.

La experiencia de implementacién de la filosofia Kaizen en occidente permite
concluir que las principales restricciones para su introduccion son de caracter
cultural, tanto en el caso de las convicciones personales de los trabajadores, como
en la estructura organizacional de las compafias de occidente. Una compafhia que
quiera desarrollar una metodologia Kaizen debera cumplir con las siguientes

condiciones:

e Alto compromiso de la direccion de la empresa (Creacion de escenarios de
participacion)

o Alta receptividad y perspectiva respecto a nuevos puntos de vista y aportes.

o Alta disposicién de implementar cambios.

» Actitud receptiva hacia errores identificados durante el proceso.

« Alta valoracion del recurso humano.

« Disposicion de elaboracién de estandares (garantia para no depreciar las

mejoras).

En la practica la metodologia Kaizen, y la aplicacion de los eventos de mejora se

lleva a cabo cuando:

o Se pretende redistribuir las areas de la empresa.

o Se requiere optimizar el tiempo de alistamiento de un equipo o un proceso.
o Se requiere mejorar un atributo de calidad.

« Se pretende optimizar el ciclo total de pedido.
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Se requieren disminuir los desperdicios.
Se requieren disminuir los gastos operacionales.

Se requiere mejorar el orden y la limpieza.

Para la implementacion de esta metodologia, se requiere tener en cuenta los

siguientes principios.

1.

Optimizacion de los recursos actuales: La tendencia de las organizaciones
que pretenden alcanzar una mejora es dotarse de nuevos recursos. Para
implementar Kaizen el primer paso consiste en un analisis profundo del grado
de utilizacion de los recursos actuales, del mismo modo que se buscan
alternativas para mejorar el uso y el funcionamiento de estos.

Rapidez para la implementacion de soluciones: Si las soluciones a los
problemas que se han identificado se fijan a plazos largos de ejecucién, no
estamos practicando Kaizen. Un principio basico del Kaizen es la de
minimizar los procesos burocraticos de analisis y autorizacidn de soluciones;
en caso de que los problemas sean de sustantiva complejidad, Kaizen
propone desgranar el problema en pequefios hitos de sencilla solucién.
Criterio de bajo o nulo costo: El Kaizen es una filosofia de minima inversion
que complementa la innovacion, de ninguna manera estimula que un
parametro de gestion se mejore mediante el uso intensivo de capital dejando
de lado la mejora continua. Las alternativas de inversion que propone se
centran en la creacion de mecanismos de participacién y estimulo del
personal.

Participacion activa del operario en todas las etapas: Es fundamental que el
operario se vincule de forma activa en todas las etapas de las mejoras,
incluyendo la planificacion, el analisis, la ejecucion y el seguimiento. El primer
mito que desestima el Kaizen es aquel de que "Al operario no se le paga para
pensar". Esta filosofia que parece apenas solidaria e incluyente tiene aun
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mas fundamentos, y se sustenta en que es el operario el mejor sabedor de

los problemas atinentes a la operacion con la que convive'.

En conclusion, la metodologia Kaizen nos enseina a no subestimar el impacto de lo

simple. La suma de los pequefios aportes genera una gran mejora.

1.2.4.2.2. Reingenieria

Reingenieria es el disefio rapido y radical de los procesos estratégicos de valor
agregado -y de los sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que los
sustentan- para optimizar los flujos de trabajo y la productividad de una
organizacion. Reingenieria de procesos es la actividad que analiza el
funcionamiento y el valor de los procesos existentes en el negocio y hace
cambios radicales para mejorar espectacularmente sus resultados, a juicio del

cliente. (Klein y Manganelli, p.10).

“La reingenieria de procesos es, por definicion, el método mediante el cual una
organizacion puede lograr un cambio radical de rendimiento medido por el costo,
tiempo de ciclo, servicio y calidad, por medio de la aplicacién de varias herramientas
y técnicas enfocadas en el negocio, orientadas hacia el cliente, en lugar de una serie
de funciones organizacionales, Todas las personas deben entender las metas
finales, la manera de alcanzarlas y los indicadores que mediran el éxito”.

(Garza, 1996, p.949).

Cuando se piensa en redisefnar procesos, se busca obtener objetivos

organizacionales mas ambiciosos que implican cambios en el actuar y/o en el hacer.

14 https://mx.kaizen.com/inicio.html
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Los redisenos estan basados en los resultados proporcionados por los controles de
gestion, controles que se encuentran dentro de los procesos con etapas y tiempos
determinados, inicialmente, los cuales deben estar establecidos a lo largo de todos
los procesos, tanto operacionales como tacticos de la organizacion, para mostrar la
relacion del estado de cumplimiento de las diferentes etapas que apuntan al

cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Redisefar puede referirse a cambios en procesos ya socializados, para conseguir
el cumplimiento de objetivos que no se estan logrando; se requiere de decisiones
del nivel directivo y puede, ademas, incluir modificaciones en otros procesos,
demandar nuevos insumos y los recursos pertinentes (costos, tiempo del ciclo,
buena implementacion, adaptacion), asi como la presencia de las personas que
disefan los procesos, de los estudios de los problemas presentados y los riesgos
existentes, y la adaptacién a los cambios; aqui se esta cerrando la brecha entre lo

no logrado y lo que esta por lograr.

El redisefio de procesos puede necesitarse en cualquier momento del desarrollo de
las actividades de la organizacion o cuando en virtud de la comparacion que se
realice respecto de la competencia se requiera. Debe tener un foco fundamental en
la satisfaccion del cliente, de acuerdo con los objetivos, mision y visién de la

organizacion.

Por otra parte, requiere cambios en cuanto a responsabilidad social (calidad,
intereses de las personas, ambiente, seguridad), alineacion con estrategias

organizacionales, procesos, intereses, estructura y necesidad tecnoldgica.

Caracteristicas de la reingenieria.

* Incremento en la satisfaccion del cliente.

» Desarrollo integral para el cumplimiento de los objetivos (trabajo en equipo).
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» Lograr 6ptimos resultados en los puntos criticos del proceso.

+ El impacto que produce el redisefio es global en la organizacion y los que
trabajan en ella.

* Elredisefo es aplicado sobre el proceso completo (estrategias, iniciativas de
grupo o personales, dificultades del momento y situacion, oportunidades del
entorno).

* Basa su innovacion en la resolucion de problemas de fondo de procesos
organizacionales existentes.

* Debe realizarse en el menor tiempo posible y sobre la solucion mas acertada.

Al realizar una retroalimentacién en la organizacion respecto del redisefio de sus
procesos, se concluye que éstos contribuyen a la innovacion de los procesos
implementados, al crecimiento del conocimiento, tanto individual como en equipo, y

al apoyo respecto del tema en otras organizaciones.

1.2.4.2.21. Tipos de Reingenieria de Procesos

Son tres los tipos de reingenieria de procesos que pueden ser implementados por

una empresa.

e Mejorar costos.
e Lograr “ser el mejor de su clase”.

e Realizar un punto de innovacion radical.
El enfoque basico de la reingenieria de procesos se compone de tres fases:

Fase 1. Descubrimiento: La empresa define una visién estratégica en busca del
domino y de la competitividad renovada en el mercado, determinando la manera en
que sus procesos pueden ser modificados con el fin de alcanzar la visién estratégica

establecida.
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Fase 2. Redisefno: Se detalla, planifica y organiza el proceso de redisefio.

Fase 3. Ejecucion: Se lleva a cabo el rediseio para alcanzar la visién estratégica

establecida.

Como consecuencia de la implementacion del redisefio de los procesos de una

empresa, se pueden presentar los siguientes cambios:

« Las unidades de trabajo pasan de ser departamentos funcionales a equipos
de proceso.

e Los oficios dejan de ser tareas simples para convertirse en trabajo
multidimensional.

« Al trabajador se le otorgan las facultades necesarias para llevar a cabo su
trabajo sin necesidad de ser supervisado.

« La preparacion para el oficio cambia de entrenamiento a educacion.

o Las medidas de desempefio y compensacion son los resultados sustituyendo
a las actividades.

e Los ascensos son otorgados en base a las habilidades, en vez de
rendimiento.

e Se dejan a un lado los valores proteccionistas, implantando valores
productivos.

e Los gerentes toman el rol de entrenadores en vez de supervisores.

e Las estructuras organizacionales se aplanan, formando organizaciones
menos complejas y con flexibilidad para adaptarse a los requerimientos
cambiantes del ambiente.

e Los ejecutivos dejan a un lado su busqueda por el reconocimiento individual

para asumir un papel de lider y motivador de los trabajadores del equipo.
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1.3. PRODUCTIVIDAD

La productividad laboral hace referencia al incremento o la disminucion del
rendimiento en funcién de las variaciones del trabajo, del capital, de la técnica que

apliguemos para desempefar tareas o producir bienes u de otro factores.

Sin embargo, es necesario hacer algunas puntualizaciones sobre la productividad y

otros términos asociados:

« La eficacia se basa en alcanzar las metas establecidas en la empresa o de

forma individual.

« La eficiencia es el logro de las metas con la menor cantidad de recursos.
Teniendo en cuenta que el punto clave de este concepto es el ahorro o la

reduccion de recursos al minimo.

e La productividad se basa en la relacién producto - insumo (trabajo y/o
capital) en un periodo especifico, con el adecuado control de la calidad y

gestion de procesos. Asi, la productividad se eleva cuando:

1. Se reducen los insumos y se mantienen los mismos productos.
2. Se incrementan los productos y se reducen los insumos para
elaborarlos.

3. Se incrementan los productos con los mismos insumos.

e En una empresa, la productividad es fundamental para crecer o para

aumentar la rentabilidad.

Asi, la productividad empresarial es el resultado de las acciones que se deben llevar

a cabo para conseguir los objetivos de la empresa y crear un buen ambiente laboral.
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En conclusion, la productividad suele estar asociada a la eficiencia y al tiempo:
cuanto menos tiempo se invierta en lograr el resultado deseado, mayor sera el

caracter productivo del sistema que utilizamos en nuestra empresa o negocio.

Para lograr una buena productividad empresarial es vital comenzar por una buena
gestion organizacional, es decir, las técnicas que se aplican al conjunto de una
empresa con el objetivo de mejorar la productividad, la sostenibilidad, la

competitividad y para garantizar la viabilidad de la empresa a medio y largo plazo.

Ser capaces de detectar los elementos y procesos que no funcionan correctamente,
es decir, que no son productivos para la consecucion de nuestros objetivos, es

fundamental para incrementar la productividad de nuestro negocio.

El aumento de la productividad tiene, ademas, muchos beneficios para las

empresas, sea cual sea su tamafo o sector de actividad:

e Ayuda a conseguir los objetivos empresariales marcados en mayor grado y

con mayor eficacia.

e Supone un gran ahorro de costos, ya que nos permite deshacernos de

aquellos elementos innecesarios para la consecucion de nuestros objetivos.

« Supone un gran ahorro de tiempo, lo que nos da la posibilidad de realizar un
mayor numero de tareas en un menor tiempo y, generalmente, con menor
esfuerzo. Esto, a la larga, nos permite reservar ese tiempo de mas a tareas

que permitan hacer crecer nuestro negocio.
« Dota a nuestro negocio de mayor agilidad y, por lo tanto, flexibilidad a la hora

de responder a los cambios en las demandas de nuestros clientes o del

mercado en general.
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Ademas de la relaciéon de cantidad producida por recursos utilizados, en la

productividad entran a juego otros aspectos muy importantes como:

e Calidad: la calidad es la velocidad a la cual los bienes y servicios se producen
especialmente por unidad de labor o trabajo.

e Productividad: Salida/Entradas.
o Entradas: Mano de Obra, Materia prima, Maquinaria, Energia, Capital.
0 Salidas: Productos.

e Misma entrada, salida mas grande.

o Entrada mas pequefa misma salida.

¢ Incrementar salida mas rapido que la entrada.

e Disminuir la salida en forma menor que la entrada.

1.3.1. INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

Para mejorar la productividad en funcidén de operaciones; algunas de las areas mas
importantes para mejorar la productividad son el area de operaciones, ventas,
finanzas, personal, procesamiento de datos, etc. Por lo tanto la productividad debe

considerarse como un asunto de toda la organizacion.

Las diversas disciplinas profesionales involucradas en la gestion de la empresa

tienen su propia forma de definir, interpretar y medir la productividad.

Una de las ventajas de contar con una buena productividad a nivel empresa es que:

¢ Ayuda a incrementar las utilidades

e La productividad permite la competitividad de una empresa. Una empresa es

competitiva en relacion con otras, cuando puede producir productos de mejor
calidad con costos reducidos.
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1.3.2. VARIABLES DE LA PRODUCTIVIDAD

Los incrementos en la productividad dependen de tres variables, siendo
fundamental la buena gestion de los mismos a los efectos de la mejora en la

productividad: Trabajo, capital y gestion.

1.3.2.1. Trabajo

La mejora en la contribucion del trabajo a la productividad es consecuencia de tener
un personal laboral mas sano, mejor formado y entrenado, y mejor alimentado. Tres

variables clave en la mejora de la productividad laboral son:

e Formacion basica apropiada para una mano de obra efectiva.
e La alimentacién de la mano de obra.
¢ Los gastos sociales que posibilitan el acceso al trabajo, como el transporte y

la sanidad.

1.3.2.2. Capital

En cuanto a la importancia del capital, debemos tener en cuenta que los seres

humanos hacen uso de herramientas.

Las inversiones en capital proporcionan estas herramientas. La diferencia entre el
capital total invertido y la depreciacidon se conoce como inversion neta. La inflaciéon
y los impuestos aumentan el coste del capital, haciendo que las inversiones en

capital resulten cada vez mas caras.
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Cuando disminuye el capital invertido por empleado, se puede esperar una caida
en la productividad. Y decimos que se puede, y no que se genere si o si dicha caida,
pues mejores disefios de sistemas de trabajo, mayor capacitacion y mejor
conformacién de los procesos entre otros muchos factores pueden compensar con

crecer la menor inversion neta en bienes de capital.

1.3.2.3. Gestion

La gestiéon empresarial como un factor de produccion y un recurso econémico. Es
la responsable de lograr una éptima combinacion de los recursos humanos y
materiales, liderando y motivando al personal a los efectos de un aprovechamiento
excelente de los recursos. Su obligacion es asegurar que los procesos, la

tecnologia, la formacion y el conocimiento se utilizan de forma efectiva.
La gestidn de procesos es un elemento clave, a través de la gestion de procesos,
se detectan las fortalezas y los vacios respecto de los procesos organizacionales,

contribuyendo al mejoramiento continuo y, por tanto, a la eficiencia y eficacia

organizacional.

1.3.3. FACTORES QUE INCIDEN EN LA
PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA

Existen dos factores fundamentales que son los internos y los externos.

Entre los factores internos tenemos aquellos que podemos calificar de duros, y otros

como blandos.
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Entre los factores duros tenemos:

Entre los denominados blandos se encuentran:

Producto
Planta y equipo
Tecnologia

Materiales y energia

Personas
Organizacion y sistemas
Métodos de trabajo / procesos

Estilos de direccion

El clasificarlos como duros y blandos depende de que tan facil resulta cambiarlos,

pero podria alterarse ello si pensamos que resulta mas facil comprar una nueva

maquina que cambiar una mentalidad, pues es bien sabido que “no hay nada mas

dificil de abrir que una mente cerrada”.

En cuanto a los factores externos se tienen:

Ajustes estructurales

Econdmicos

Demograficos y sociales

Recursos naturales

Mano de obra
Tierra
Energia

Materias primas
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Administracion publica e infraestructura
e Mecanismos institucionales
« Politicas y estrategia
e Infraestructura

« Empresas publicas

Entre los factores duros tenemos la planta y equipo. Estos elementos desempefian
un papel central en todo programa de mejoramiento de la productividad mediante:
un buen mantenimiento; el funcionamiento de la planta y el equipo en condiciones
optimas; el aumento de la capacidad de la planta mediante la eliminacion de los
estrangulamientos y la adopcidén de medidas correctivas; y, la reduccion del tiempo
parado y el incremento del uso eficaz de las maquinas y capacidades de la planta

disponibles.

Por otro lado la innovacion tecnolégica constituye una fuente importante de aumento
de la productividad. Se puede lograr un mayor volumen de bienes y servicios, un
perfeccionamiento de la calidad, la introduccion de nuevos métodos de
comercializacién, entre otros, mediante una mayor automatizacion y tecnologia de
la informacion. La automatizacion puede asimismo mejorar la manipulacion de los
materiales, el almacenamiento, los sistemas de comunicacion y el control de la

calidad.

En cuanto a los materiales pueden lograrse importantes incrementos en la

productividad mediante:

a) La mejora en el rendimiento del material: produccién de productos utiles o de
energia por unidad de material utilizado. Dependiendo ello de la seleccién adecuada
del material correcto, su calidad, el control del proceso y el control de los productos

rechazados.

b) Uso y control de desechos y sobras.
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c) Mejoramiento de la gestion de existencias para evitar que se mantengan reservar

excesivas.

d) Mejoramiento del indice de rotaciéon de las existencias para liberar fondos

vinculados a las existencias con el fin de destinarlos a usos mas productivos.

e) Empleo de materiales sustitutos.

f) Perfeccionamiento de los materiales mediante la Investigacion & Desarrollo.

En cuanto a los factores blandos, la correcta gestion del personal toma especial
trascendencia como recurso clave en las empresas competitivas del presente y del

futuro.

La capacitacién, el entrenamiento, la motivacion e incentivos, la participacion y la
calidad de vida laboral son fundamentales. La continuidad del personal, expresado
en un menor indice de rotacién hacen factible una continuidad en la curva de
aprendizaje (contribuyendo ello con la curva de experiencia) y la formacion de
conocimientos tacitos, los cuales generan a través de una optima gestion de los
recursos humanos, una ventaja competitiva dificil de imitacion por parte de los

competidores.

El mejoramiento de los sistemas de trabajo, los procesos, un mejor estilo de
direccion (gestion), acompafados de sistemas de informacion y estructuras

organizacionales de alta eficiencia permiten altos niveles de rendimiento.

Hoy la flexibilidad y polivalencia de los trabajadores, su capacidad para trabajar en
equipos, su capital intelectual (conocimientos + experiencias + actitud) conforman
un arma esencial para hacer factible mayores niveles de productividad
acompanados de mejores performances en materia de calidad y satisfaccion del

cliente y/o consumidor.
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En cuanto a los factores externos éstos deben ser tomados en consideracion a los
efectos de analizar la posibilidad de reducir su incidencia mediante la accion de la
empresa como tal o bien y por sobre todas las opciones, actuando conjuntamente
a través de organismos u organizaciones sociales — politicas — profesionales y
econdmicas. De tal forma podran solicitarse cambios normativos, reglamentaciones,

protecciones arancelarias, la realizacion de obras publicas entre muchas otras.

1.3.3.1. IMPORTANCIA DE LA GESTION DE PROCESOS Y
CALIDAD

Tradicionalmente se han encarado la calidad y la productividad como elementos
que deben hacerse concesiones mutuas. Para alcanzar mejoras significativas en
una, hay que aceptar un deterioro en la otra. La calidad solo se podia mejorar a
expensas de la productividad, y viceversa. Sin embargo, muchas empresas operan
actualmente segun la filosofia de que la mejora en la calidad genera mayores

niveles de productividad, todo esto a través de una correcta gestion de procesos.

En gran medida es un problema de definicion. Si la calidad se encara en un sentido
absoluto puede resultar dificultoso entender como mejorar la calidad sin un mayor
costo. Por otra parte, si vemos la calidad como conformidad con las
especificaciones, la relacion con la productividad resulta manifiesta. Si el producto
o servicio se produce con defectos, entonces hay que repararlo, reprocesarlo o
producirlo de nuevo. El resultado es que se requieren mas recursos —personal,
material, equipo- para producir una cantidad dada de productos o servicios que

satisfagan las especificaciones.

Esto nos conduce al concepto de calidad de proceso, que tiene una correlacion clara
y directa con la productividad. Aunque los productos terminados (o servicios
prestados) de una organizacién pueden conformarse a las especificaciones, la
calidad del proceso que produjo esos productos o servicios puede variar
ampliamente y tendra decisiva influencia sobre la productividad de la organizacion.
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Si es preciso reelaborar o reprocesar cantidades sustanciales de productos, si las
materias primas son defectuosas, si el desperdicio y la pérdida de material son
excesivos, si la pérdida por descartes es elevada, o si los procesos de ejecucion
nos son los adecuados, la organizacion no puede alardear de altos niveles de

calidad o productividad.

Si no se cuenta con procesos adecuados, se traduce en una baja calidad, una
cantidad sustancial de los recursos de una organizacion se debe consagrar a
corregir defectos y manipular desperdicios en vez de producir bienes y servicios. Al
mejorar los procesos, la calidad aumenta, los recursos requeridos para producir una

cantidad dada de productos declinan, y eso se traduce en mejor productividad.

La mala calidad cuesta mas de lo que se reconoce tradicionalmente. Es coste de la
calidad es calculado rutinariamente por diversas empresas y excediendo en muchos

casos el veinte por ciento de los ingresos.

Al mejorarse, optimizarse o redisefiarse los procesos, se aumenta la productividad,
se disminuyen los costos organizacionales, se incrementa el conocimiento y la
innovacion, se presta un buen servicio al cliente y es el camino para el cambio

cultural y organizacional.

1.3.3.2. HERRAMIENTAS PARA INCREMENTO DE
PRODUCTIVIDAD

1.3.3.2.1. Circulos de mejoramiento de la productividad
(CMP)

Los circulos de mejoramiento de la productividad son un pequehio grupo de
trabajadores del mismo taller que estan interesados en el perfeccionamiento
autébnomo y mutuo y en las actividades destinadas a resolver problemas. El objetivo
es promover la productividad de la empresa. Los CMP tienen siete caracteristicas

fundamentales:
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1. Es de caracter voluntario. Cada miembro ha decidido participar en las actividades

del CMP, porque proporcionan la posibilidad de promover el crecimiento.
2. Son de pequefias dimensiones, pues cuentan de entre tres y diez miembros.

3. Composicion homogénea. Los miembros proceden del mismo taller, realizan

funciones analogas o conexas y afrontan problemas semejantes o afines.

4. Tarea y objetivos concretos. Los proyectos de los CMP suelen corresponder al

control del circulo y se ajustan a los objetivos de la empresa.

5. Enfoque sistematico y cientifico. Al estudiar los problemas del taller, los circulos
siguen una secuencia paso a paso Yy utilizan instrumentos y técnicas cientificos en

el proceso.

6. Actividad constante. Las actividades del circulo pasan de un proyecto o actividad

a otro.

7. Aplicacion universal. ElI concepto se puede aplicar en diversos sectores,

organizaciones y sus dependencias.
Los CMP persiguen como obijetivos:

« Contribuir a la productividad, estabilidad y crecimiento de la empresa.

e Mejorar el taller como lugar de trabajo.

e Promover el potencial humano al maximo.

« Aumentar la competitividad de la empresa gracias al mejoramiento del
producto y a la reduccién de los costos de produccién.

e« Mejorar la capacidad de direccion, los conocimientos practicos y la
competencia técnica de los supervisores de primera linea, mediante la
instruccién mutua y la practica.

e Dar a los trabajadores posibilidades de ampliar y enriquecer las tareas,
asumir una mayor responsabilidad, tener un mayor sentido de independencia

y cierta participacion en la adopcidn de decisiones.
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e Promover en la direccién y en los trabajadores una toma de conciencia de la
productividad, la disciplina y los conocimientos practicos por medio de una

mejor comunicacion.

Entre los diversos tipos de problemas sometidos a los CMP podemos enumerar:

e La reduccion del desperdicio y de los costos.

e El mejoramiento de la calidad.

e El mejoramiento de los métodos, procesos y procedimientos.
« La simplificacion del trabajo.

e El mejoramiento del mantenimiento preventivo.

e El mejoramiento de la moral laboral.

En cuanto a los beneficios resultantes de los programas de CMP se pueden

mencionar:

o Optimizacién de procesos

« El mejoramiento de la calidad.

e El aumento de la produccion.

e La reduccion de los costos.

e El mejoramiento de la comunicacion, la cooperacion y la moral de los
trabajadores.

o Una definicion mas precisa y una comprension mas clara de las funciones de
supervision.

e El mejoramiento de la capacidad de los trabajadores para resolver
problemas.

« El mejoramiento de la toma de conciencia de la productividad y de la calidad,
el establecimiento de una mejor actitud con respecto a los problemas del
trabajo y del taller.

« El mejoramiento de la moral de los miembros de los circulos.
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1.3.3.2.2. Método del Equipo de Accion para Promover el

Rendimiento

Este método es una variante eficaz de muchas técnicas de constitucién de equipos
destinados a mejorar la productividad. Es un método de gestion participativa y global

aplicado de arriba abajo y constituido por dos componentes principales:

e Un proceso de planificacion estratégica que se concentra en el logro de un
consenso sobre metas de desarrollo, objetivos y programas de accion en un
plazo de dos a cinco afios en todos los niveles de la gestion.

e Un proceso participativo y estructural de solucidon de problemas en el nivel

del grupo primario de trabajo.
Algunas de las caracteristicas importantes de este método son las siguientes:

« Orienta el proceso del presupuesto.

o Superpone la formulacién de estrategias y politicas.

e« Suministra los datos y los resultados de cada etapa en direccion
descendente.

« Mantiene equipos de accién en todos los niveles que responden de la
ejecucion.

o Da transparencia a todo el proceso.
Por ultimo, cabe acotar que el método en estudio debe cumplir con dos condiciones:

e Debe estar eficazmente vinculado con un sistema de distribucion de las
ganancias.
o Debe ir precedido de la planificacion estratégica con respecto a los esfuerzos

a favor de la productividad.
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1.3.3.2.3. Gestion por medio del analisis de valor

Constituye ésta una técnica para reducir notablemente los desechos o niveles de

desperdicio.

El analisis de valor tiende a lograr muchos ahorros o mejoras pequefios en la

eficiencia que, puntos, seran importantes.

Su utilidad ha quedado demostrada en el sector manufacturero y en muchos otros

sectores.

El andlisis de valor es un enfoque organizado y creativo para determinar y eliminar
todos los costos innecesarios en un producto o servicio. Todos los costos
relacionados con un producto (o servicio) en su disefo, sus materiales, su proceso
de fabricacion, y particularmente sus especificaciones y exigencias, se analizan

para descubrir el valor que aporta cada uno de ellos.

Asi pues, el analisis de valor es un método para reducir el coste que destaca la
funcibn mas que el método, poniendo al descubierto los costos excesivos e
innecesarios; mejora el valor del producto o servicio; proporciona idéntico o mejor

rendimiento a un costo inferior, y no reduce la calidad ni la fiabilidad.
En el proceso de andlisis de valor pueden distinguirse tres etapas:

e Preparacion de los organigramas especiales que muestren la ocupacion de
cada persona que figura en la ndmina. En apoyo de esto, se requiere un plan
de taller y un plan de emplazamiento, en el que se muestre el espacio
ocupado por cada seccién y el tipo de equipo utilizado en ella. Con respecto
a cada punto del grafico, son necesarios cuatro elementos de informacion:

o La funcion (tarea real, emplazamiento y costo);
o La cuantificacion de la funcién (producto, tiempo estimado para cada
tarea y costos importantes realizados);

o El desempefio de la funcion;
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o La contribucion de la funcion.

o Comparar los datos relativos a los costos de cada funcion con los criterios
del “valor” —el precio, el grado de deseabilidad y la utilidad- haciendo las
preguntas siguientes:

o ¢Eslafuncién esencial para la empresa?

o ¢Estd la funcidon correctamente situada en la estructura de la
organizacion?

o ¢Es eficaz el método para cumplir la funcion?

o ¢Podria la funcidn combinarse con otra para reducir el costo o para ser
mas eficaz?

o ¢Parece razonable el nivel de dotacion del personal en relacién con las
tareas realizadas?

o ¢Parece el espacio ocupado razonable en relacion con la funcion
ejecutada?

o ¢Esta lafuncién fisicamente situada en el mejor lugar?

o ¢Existe algun otro método para realizar la misma funcién que resultara

menos costoso y mas eficaz?

Estas preguntas ponen de relieve las anomalias manifiestas y sugieren multiples

lineas de investigacion, todas las cuales deberian seguir.

o Una vez terminado el analisis del valor, deben prepararse un informe en el
que figuren recomendaciones claras y practicas. Se deben llevar a cabo
primero todos los principales cambios de la organizacion, en plena consulta
con los afectados. A continuacion pueden hacerse cambios pequefios en las
funciones y procesos en las que existen menos posibilidades de provocar

una desorganizacion considerable.
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1.3.3.2.4. Sistema de Produccién Justo a Tiempo (Just in

Time)

El sistema justo a tiempo es la produccion (o entrega) de los elementos necesarios
en la cantidad necesaria y en el momento necesario. El principal objetivo del “Just
in Time” optimizar pequefios procesos para reducir los costos en el proceso de

produccion, mejorando de ese modo la productividad total de la organizacion.

Este sistema se concibio y puso en practica en el Japon y tiene por objeto eliminar
las existencias innecesarias, reducir a un minimo los costos de mantenimiento de
existencias y aumentar el indice de rendimiento de la inversion. Sin embargo, mas
importante que la reduccion de las existencias es el mejoramiento de la fabricacion

que se deriva de la explotacion con existencias reducidas.

El sistema Justo a Tiempo suprime el margen de seguridad de las grandes

existencias y pone de tal modo al descubierto los problemas de funcionamiento.

Como se puede observar, existen diversos habitos o acciones de dia a dia que nos
ayudan a mejorar la productividad, ya sea a nivel personal o dentro de nuestro
negocio u organizacion, y de la gestion 6ptima de nuestros procesos, recursos,
existen diferentes técnicas, herramientas y métodos especificos, basados en
diversos principios, que desarrollan todo un sistema de acciones y toma de

decisiones orientados a mejorar la productividad.

En conclusién, las metodologias de optimizacién y mejora de procesos son aquellas
que nos pueden apoyar para ejecutar acciones que se traduciran en un incremento

de productividad.
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CAPITULO Il - MARCO METODOLOGICO

2.1. ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion presenta un enfoque cualitativo, ya que evalué la realidad
de los procesos operativos de las companias aseguradoras (emision de pdlizas), a
través de la aplicacion y analisis de los instrumentos de recoleccion de informacion:

observacion, entrevistas no estructuradas y cuestionario.

2.2. TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacidn utilizado en este trabajo es historica y descriptiva. Histérica
debido a que se tomaron datos pasados para poder obtener mayor conocimiento en
relacion a la productividad del area de operaciones (emision de pdlizas) con los
procesos utilizados. Descriptiva, porque trabaja sobre realidades de hecho

(actuales) en los que se puede fundamentar el objeto del presente documento.

2.3. DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de esta investigacion es Mixta, ya que se realizd consulta a
documentacioén relacionada a la productividad del area de operaciones de las
companias aseguradoras (emision de pdlizas), tableros de control indicadores y
procesos, y de campo debido a que a través de desarrollo de un taller Kaizen, en el
cual se realizé el monitoreo de tiempo de ciclo y, a través de la observacion, se
pudo obtener mayor informacion en relaciéon a lo expresado en los documentos

analizados.
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2.4. MUESTRA

El tipo de muestra en la presente investigacion es no probabilistico, ya que
establece estratos de la poblacién, determina el numero de individuos a seleccionar
en cada uno de ellos y elige intencionadamente individuos para completar las cuotas

establecidas.

Se procedio a elegir, de manera deliberada, el tamafio de la muestra, que consistio
en un total de 12 Personas del equipo de operaciones (emision). Al obtener la

muestra se realizaron los siguientes subgrupos:

A. Primer subgrupo: 2 Gerentes de Operaciones

B. Segundo subgrupo: 10 Usuarios del area

2.5. INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

La informacion bibliografica utilizada para el desarrollo dela investigacion, se obtuvo

a partir del analisis documental.

Se tuvo en cuenta el taller Kaizen en el que participaron a 12 usuarios del area de

operaciones (emision de podlizas) de la compafiia aseguradora.

La entrevista a los responsables (2 Gerentes de Operaciones) y la observacién del
desarrollo del taller sirvieron para ampliar, reafirmar y constatar algunos de los datos

suministrados por el equipo operativo.

En complemento a lo anterior expuesto, se solicitdé realizar el mapeo actual del
proceso para poder conocer todas las actividades que se realizan durante el
proceso de emision e identificar todas aquellas que generan o no valor para el
cliente final y por ende, apoyan a la productividad del negocio.
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2.51. Fuentes de Informacion

Las fuentes de informacion que se utilizaron en esta investigacion facultaron el
sustento tedrico y metodologico de este trabajo. Asimismo, permitieron el acceso y

ampliacion del conocimiento sobre el tema en estudio.

Segun la diversidad de medios de transmision de la informacion, se emplearon las

siguientes fuentes:

e Fuentes documentales
0 Proceso actual de emisién (Anexo 1)
0 Reporte de movimientos recibidos (Anexo 2)
0 Indicadores de emisién (procesados, reprocesos / devoluciones)
(Anexo 3)

e Fuentes bibliograficas

o Libros

e Fuentes electronicas

o Internet: sitios web relacionados con el tema en cuestion

El tratamiento de las fuentes mencionadas se realizé mediante el analisis critico de
toda la informacion adquirida, para ampliar conocimientos y argumentar

tedricamente el trabajo.

Se disefid una entrevista preliminar (Project Charter), aplicada al primer subgrupo
de la muestra para determinar las areas de oportunidad identificadas dentro del
proceso de operaciones (emision de pdlizas), asi como los objetivos que buscarian

cumplir en caso de optimizar sus procesos.
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Se disefié un formato (Inquietudes y expectativas), aplicado al segundo subgrupo
de la muestra. Su objetivo, obtener informacion que de sustento a la hipotesis

planteada en la presente investigacion.

Utilizando la metodologia Lean y su herramienta Kaizen, se disefia un modelo para

mapear el proceso del area.

2.5.2. Entrevista a Gerentes de Operaciones (Project
Charter)

El siguiente documento, fue disefiado en formato power point con la informacién

requerida para obtener las respuestas de los Gerentes de area.

Project Charter: <<Insert process name>>
Sponsor: <<Insert sponsor>>

Business Lead: <<Insert business lead=>>
Sponsoring Department: <<Insert department=>>

Calendario del Taller

Actividad Fecha de Inicio Fecha Fin Commentarios

Praparacidn de taller Definir alcance, completar entrevista y SIPOC

Taller Kaizen 3 - § dias {workshop)

Seguimiento Post-avento, implementacion y reporie final

Business Case [Proposito) Declaracion de areas de Oprotunidad (Puntos de Dolor)

- Cual es el principal motvador de realizer este taller? - Cual es la problématica principal?

- Este taller se alinea con algun objefive estratégico de negocia? - Qué se esid experimentando?

- Qué beneficios s2 obtendrdn de este taller) - Dénde estd sucediendo, que fan exptenso es?

- Qué impactos tendra este taller en otras areas de negocio o con - Cual es el impacio hacia los clientes, negocio, empleados?

atros empleadas? - Tiene sentido estratégico hacer frente a este problema?

- Como se estd actualments en comparacidn con lo definido en los objetivios
de inicio de afo?

- Cual ez el costo de no hacer nada?

Alcance Objetivos Esperados

Dentro Fuera - Cudles son las mejoras que se desean aleanzar?

- Cuales son las metricas que necesitan ser mejoradas?

- Cudles serdn los resultados/entregables tangibles e intangibles?
- Como se realizard la medicidn de los objetivos alcanzados?

5 Lean

1- Project Charter (Elaboracion propia)
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Procedimiento de aplicacién Project Charter:

A

2B T

™~

. Se acuerda a nivel Direccién y area de proyectos, el proceso a evaluar.

Se comunica a los gerentes de area sobre la entrevista preliminar que se
llevara a cabo.

Se agenda fecha de sesion conjunta ( 2 gerentes)

Se proyecta la entrevista al equipo gerencial.

Se solicitan los datos generales.

Se responde en conjunto (2 gerentes) a cada una de las preguntas de la
entrevista proyectada.

Se documenta la informacion.

Se crea version final de la entrevista, misma que sera presentada a todo el

equipo el dia de inicio del taller.

2.5.3. Formato de Inquietudes y Expectativas del equipo

(Usuarios de Operaciones)

El siguiente documento, fue disefiado en formato power point con el objeto de poder

recabar la informacién requerida para obtener las respuestas de los participantes

del taller (equipo operativo).
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2- Inquietudes Y Expectativas (Elaboracion Propia.)

Procedimiento de aplicacién Formato Inquietudes y Expectativas:

1. Se acuerda a nivel Direccion y area de proyectos, el proceso a evaluar.

2. Se comunica a los gerentes de area sobre la entrevista preliminar que se
llevara a cabo.

3. Se agendan fechas de taller.

4. Se solicita a los gerentes confirmar al equipo operativo su participacion en el
taller.

5. Se proyecta formato de “Inquietudes y Expectativas”.

6. Se pegan en la pared 2 rotafolios que llevan por titulo “Inquietudes” y
“Expectativas”

7. Se solicita a los participantes del taller (equipo operativo / 10 personas),
escriban de forma individual en Post-it las inquietudes y expectativas que se
tienen sobre el proceso a evaluar y las coloquen en cada rotafolio.

8. Se revisa cada uno de los Post-it colocados.

9. Se descartan aquellas inquietudes o expectativas que estén duplicadas.
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10.Se elige, en equipo, las inquietudes y expectativas que quedaran definidas
para el taller.

11.Se documenta la informacion.

12.Se crea version final, mismo que sera utilizado al cierre del taller para validar

si se cubrieron o no las inquietudes y expectativas definidas.

2.54. Modelo de mapeo de procesos (Lean-Kaizen)

Este formato fue disefiado en formato power point para explicar a los equipos la

forma en la que se debe mapear el proceso actual a estudiar en el taller.

3- Modelo de Mapeo de Procesos (Elaboracion Propia)
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Procedimiento de aplicacion Modelo de Mapeo de Procesos:

1. Se proyecta formato en el taller a todos los participantes.

2. Se solicita a que un representante escriba en Post-it de un solo color, una
por una las actividades realizadas en el proceso de emision (utilizando el
formato del paso 1 de la imagen proyectada)

3. Se solicita usar un Post-it de color diferente, cuando sea una actividad que
tiene relacion con otra area distinta a la de emision.

4. Se solicita que, de acuerdo al paso 2 de la imagen, se escriban en un Post-it
de diferente color, todas las decisiones que intervienen en el proceso de
emision.

5. Se pide al equipo, peguen en la pared todas las tareas que se registraron en
los Post-it en orden de ejecucion.

6. Se solicita al equipo, que una con una flecha de color negro, cada una de las
tareas y de color rojo todo aquello que se identifica como reproceso.

7. Se solicita que en un Post-it de diferente color, escriba, para aquellas tareas
que son consideradas como reprocesos, se identifique si se genera algun
tipo de desperdicio (explicado previamente).

8. Se realiza (por parte del lider del taller) la suma del tiempo de ciclo del
proceso completo.

9. Se presenta al equipo.
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CAPITULO Ill - INTERPRETACION DE DATOS

Con los resultados del presente trabajo se pretende dar respuesta a la hipotesis
planteada sobre si la optimizacion de procesos incrementa la productividad en el

area de operaciones (emision de polizas) de las companiias aseguradoras.

En el primer subgrupo se solicitdé responder la entrevista preliminar (Project charter)
con el fin de poder conocer el objetivo principal que dara valor al negocio en cuanto
a la optimizacion de procesos, las preocupaciones principales a nivel gerencial y de
negocio y entender cuales eran las areas de oportunidad que se identificaban dentro
del proceso de emision, asimismo, se buscd conocer cuales eran los objetivos que
el equipo gerencial tenia como expectativa cumplir en caso de requerir una

optimizacion de procesos para mejorar la productividad del area.

Dicha entrevista se aplicd en una misma sesién a ambos Gerentes de operaciones,

motivo por el cual solo se cuenta con un formato de respuesta.

Project Charter: Emision GI
Sponsor: Mauricio Nufiez

Business Lead: Elynor Hernandez
Sponsoring Department: Andrés Chavez

Project Schedule

Activity Start Date End Date Comment

Ewent Frep 31-Mar 04-Abr Define Scope, Complete Charter & SIFOC

Kaizen Event O7-Abr 8-Abr 3 - § day team workshop

Event Follow-up 14-Abr 21-May Post-avent implementation through final report out

Business Case (purpose) Opportunity Statement [pain}

Mejorar el proceso de Emisién Gl a fravés de herramientas | - Elformato y fipo de archivo de cotizacién que envia UW para la emisidn, s
unificadas que cumplan con la infermacion requerida por el negocio diferente no selo por LOB. UW Corporative o de Sucursal, sino tambign

¥ permita una correcta Emisidn. entre cads suscriptor.

- Eldocumento de cofizacidn es enviadoe en formato PODF, a pesar de ser
salicitado en XLS o Word para emitir via “copy-paste” en AS400

- Las drdenss de trabajo (OT) enviadas por las dreas comerciakes yio UW no
tienen la informacion completa, lo cual impacta bos tiempos (refrabajos) y

Esta iniciativa se alinea al proyects Da Vingi que tiene como objetiva
la opfimizacidn del 30% de los procesos; ayudanda a incrementar la
productividad, mejorando |3 calidsd, reduciendo reprocesos y

trdmites por falta de Para bo cusl se | e
considera ka modificacidn a los formatos actuales para la solicitud de E _ | 4 isidn de Calidad {QA4) al
trémites de Emisidn (nuevos, endosos y renovaciones). - Erores que no se registran en el praceso de revisidn de Calidad (QA) 2l

inicio del procesa.
- Alto nivel de retrabajos y retraso en Vistos Buenos de UW.

Goal Statement (targeted gain)

In CQut -Emitir al menos el 85% de los tramites de Gl en 3 dias.
-Proceso Emisidn enfocado 3 | Endosos B (Fast Flow) -Reducir el ndmero de framites devueltos por falta de informacidn.

|a linea de negocio Gl (Atos,
Property Corporate y Middle
Market, Cargo, Diversos,

-Int=grar proceso de QA desde la solicitud de Emisidn.
-Actualizar formatos de solicitudes de Emision.

Ingenieriz, Lineas -Ejecucién de las mejoras en un perioda de 4 a & semanas, con 2 semanas de
Financaras, RC) post implementacion.
-Procesos de calidad de
Emisidn {2A)
)
z Lean

4- Project Charter respondido por Subgrupo 1

81



En el segundo subgrupo se solicité responder el documento de inquietudes y
expectativas a 10 a usuarios de operaciones (emision de pdlizas), la finalidad fue
identificar todas aquellas inquietudes y preocupaciones que se tienen en relacion al
proceso de emision de polizas y la productividad del area a causa de las areas de
oportunidad, asi mismo, se solicitd, indicar las expectativas que ellos como usuarios
tendrian en caso de lograr la mejora de productividad a través de la optimizacion de

procesos.

Dicho documento se complementé dentro de taller y fue respondido en conjunto por

los 10 participantes del area de operaciones.

5- Inquietudes y Expectativas respondido por Subgrupo 2

Posteriormente, se realizdé el mapeo del proceso actual de emisién, tomando como
base la metodologia Lean (Kaizen), misma que se detalla en seccion “Modelo de

Mapeo de Procesos”, del capitulo |l del presente documento.
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El resultado fue el siguiente:

6- Mapeo de proceso Actual (AS-IS)

Una vez con el proceso mapeado, se realizo el ejercicio para de identificar si cada
una de las actividades realizadas dentro del proceso generaba valor o no para el
cliente final (considerando como cliente final a receptor de la pdliza),
adicionalmente, se registraron los tiempos (minutos) que se lleva cada actividad

para de esta forma poder tener el tiempo de ciclo total para emitir una poliza.

Resultados:
El proceso actual tiene 108 pasos los cuales representan 1241 minutos. De ellos,
769 minutos son utilizados en actividades que no generan valor para el cliente, por

lo que optimizandolas, se podrian reducir considerablemente.

CVA Anilisis
Actual
Genera Valor 4 455
No genera Valor 102 769
Actividad Regulatoria 2 18
Total 108 1241

7- Tabla Analisis de Valor Proceso Actual
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Andlisis proceso actual

900
800
700
600
500 455
400
300
200

769

102
100
4 2 18
. ] —
Genera Valor No genera Valor Regulatoria

M Pasos M Minutos

8- Analisis de Valor Proceso Actual

Para complementar lo anterior, se realiz6 el calculo del tiempo de ciclo total para
obtener los tiempos de espera que hay en el proceso, considerando los retrasos
que hay en iniciar la actividad siguiente y los reprocesos que se llegan a generar

por falta de calidad en el proceso.

Los resultados son:

Tiempo del proceso actual
(min)
Total Ciclo 716 -
Total retrasos - 3622
Total Retrabajos 525 2262
Tiempo de Espera 7125

9- Tiempo Total Proceso Actual
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Lo anterior muestra que, un emisor del area de operaciones debe esperar 7125
minutos para poder completar todas las actividades del proceso de emision y poder
generar 1 sola poliza, que son aproximadamente 15 dias para poder ejecutar el

proceso completo.

Una vez que se tuvieron detalladas las actividades del proceso, tiempos de ciclo,
retrabajos y esperas, se realizé una clasificacién para organizar, a través de un
diagrama de afinidad, todos los hechos, opiniones y problemas en grupos naturales
como ayuda para diagnosticar un problema complejo.

Los grupos fueron los siguientes:

Proceso Transaccional

e Gente
e Lugar
e Poliza

e Productos
e Proceso

e Sistemas

Los resultados del ejercicio anterior se muestran a continuacion:

De acuerdo a la experiencia del equipo del area de operaciones, identifican que la
mayoria de los problemas que tienen dentro del proceso de emision, se deben a la
forma en la como se ejecutan las tareas, por lo que es visible, que se tienen que

mejorar el proceso.

En segundo lugar, se encuentra la categoria “Gente”, ella, se identifica que es
necesario que todos sepan qué y como tienen que realizar sus actividades para

lograr los resultados esperados.
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Para la categoria “Sistemas”, se observa que el equipo identifica que si los sistemas
y herramientas que se utilizan para emitir las pdlizas, tuvieran desarrollada cierta
funcionalidad, ayudaria a simplificar el proceso, adicional, se obtendrian en tiempo

real, indicadores y estadisticas para monitorear el proceso del presente documento.

Las categorias restantes, aunque presentan informacion a ser revisada, no son de

gran impacto dentro del proceso.
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10- Diagrama de Afinidad (Elaboracion Propia)

86



Clasificacion

12

10

[&)]

S

N

Procesos Personas Sistemas Producto Lugar Péliza

11 — Resultados Diagrama de Afinidad

El diagrama de afinidad realizado, dio paso al siguiente ejercicio de identificacion,

con el cual a través de él, se buscd encontrar la causa raiz a cada uno de los

problemas planteados.

Para ello, se utilizé un formato que permite a los usuarios indicar el problema o

preocupacion inicial, y a través de la practica de los “5 porqués” se logro identificar,

como se mencionod anteriormente, la causa raiz.

Pérdida de tiempo para atender
1 |drdenes de trabajo y

cotizaciones

Desconocimiento de cdmo llenar los formatos

desde la sucursal

Comunicacién de Cambios en érdenes de
trabajo

2 |Falta de informacién Art. 140

Falta de comunicacion de la importancia del

cumplimiento del Art.140
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Adjuntar la informacion completa
en la solicitud de Emision por
parte del area Comercial o el

Agente (Memoria de Calculo)

Definicion de roles para saber quién debe
llenar la informacién para una solicitud de

Emision

Qué informacidén se debe de capturar al hacer

solicitud de Emision

Errores de emision detectados

Se presentan errores en la emision debido al

descuido del emisor al capturar

Discrepancia al tomar la informacion

Layout Distintos de cotizacion

para entregar al equipo Central

Falta de claridad cuando se reciben los

layouts de Suscripcion para emitir

Exceso de documentos en el

folio de Cotizacion

Falta de informacién de como usar los
catalogos del Sistema de Operacion para
visualizar los documentos internos por rol

(suscriptor)

Textos no homologados

Falta de homologacion de los textos
(condiciones particulares para las poélizas)
Actualizacion de la biblioteca para las

condiciones de polizas

Pérdida de documentos

Falta de supervision por parte de mensajeria
para su niveles de servicio
Seguimiento de entrega y recepcién de

acuses de recibo

El tiempo de respuesta es
demasiado para VoBo. hasta

dos dias

Discrepancias entre lo que envia el agente,
suscriptor y ventas

Falta de una estructura dedicada a la entrega
de VoBo.

88




Calidad de la emisiéon

10 | Pdlizas emitidas a destiempo
Tiempo de respuesta por parte del emisor
Inflexibilidad de sistema para la
11 emisién de movimientos Falta de definiciones en la funcionalidad de
especiales prima objetivo en los sistemas.
Danos
Error en el sistema para generar _ L _
12 Falta de sincronizacion entre los servidores
las facturas
13 Problemas técnicos de las Servicio adecuado por parte del proveedor de
impresiones impresion
No se encuentran los ejecutivos ) . .
o No esta formalizado los pendientes que se
14 |en el lugar fisico y regresar

hasta encontrarlos

tienen con el ejecutivo

12- Tabla de identificacion de Causas Raiz

Posterior a la definicion de las causas raiz, se solicita al equipo operativo, encontrar

en conjunto soluciones y definir planes de accion que apoyaran a eliminar estos

problemas del proceso y por ende mejorar la productividad.

Las soluciones encontradas fueron propuestas, en primer lugar a través de lluvia de

ideas y posteriormente evaluadas individualmente para que finalmente el equipo

operativo eligiera aquella o aquellas que fueran requeridas para cubrir las

necesidades del area.
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Los resultados son:

Unificar los formatos de OT

Requerimiento a IT para crear
formulario OT en el sistema de
Actualizar 6rden de operacion.

trabajo (OT) Requerimiento Parametrizacion
de VoBo0's en el sistema de
operacion.

de Suscripcion

Reforzamiento al equipo

Comercial por parte de las areas
Desconocimiento de | Capacitar al equipo
Emisién y Suscripcién con la
como llenar los Comercial . _ .
informacion necesaria para el
formatos desde la o
tramite.
sucursal

Areas Comerciales deberan

L Reforzar informacion con |reforzar con los Agentes la
Comunicacion de

. Agentes informacion minima requerida
Cambios en OT

para integrar la OT de emision.

Revisar y reforzar las actividades
Reforzar al Backoffice
del backoffice

Actualizar la lista de distribucién
para las notificaciones del
Revisar notificaciones del | sistema de operacion.

sistema de operacion. Revisar la segmentacion de

al Agente notificaciones, cuales se envian
de manera internas y cuales al

Agente
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Definir tramites que
requieren VoBo. de

Suscripcién

Definir listado de tramites que

requieren VoBo. de Suscripcion

Falta de
comunicacion de la
importancia del
cumplimiento del
Art.140

Reforzar los
requerimientos minimos
para personas fisicas y

morales.

Reforzar a través de
comunicados a los Agentes los
documentos requeridos para
cumplir con el Art. 140 (personas

fisicas y morales)

Definicidn de roles
para saber quién
debe llenar la
informacion para una

solicitud de Emision.

Qué informacion se
debe de capturar al
hacer solicitud de

Emision

Definir el checklist de
informacion requerida por
las areas Comerciales y
Suscripcion para la

emision

Al homologar la OT area
Comercial llenara todos los datos
administrativos y la informacion
técnica la capturara el Suscriptor

en el sistema de operacion.

Se presentan errores
en la emision debido
al descuido del

emisor al capturar.

Discrepancia al

tomar la informacion.

Reforzar el seguimiento

Reuniones semanales para el
seguimiento de calidad en la
emision.

Utilizar el checklist de emision

previo a emitir la pdliza.

Falta de claridad
cuando se reciben
los layouts de
Suscripcion para

emitir

Separar los layouts por

segmento

Identificar los tipos de producto
Generar un layout para la captura

a las necesidades de la emision
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Falta de informacion
de como usar los
catalogos del el
sistema de
operacion

para visualizar los
documentos internos

por rol (suscriptor)

Identificar la ultima

version de cotizacion

Reforzar la clasificacion
documental para las versiones de
cotizaciones y OT.

Establecer nomenclatura de la
cotizacion con fecha y version.
Comunicacion a los equipos

involucrados.

Falta de
homologacion de los
textos (condiciones
particulares para las
polizas)
Actualizacién de la
biblioteca para las
condiciones de

polizas

Repositorio de textos

genéricos

Revisar textos y condiciones
generales para Middle Market y
Fast Flow.

Generar un sharepoint para la

biblioteca.

Condiciones pre-impresas digital

o fisico

Falta de supervision
por parte de
mensajeria para su

nivel de servicio

Seguimiento de
entrega y recepcion

de acuses de recibo

Mejorar el control de
entrega de acuse de

polizas

Incrementar control sobre el area

de Mensajeria

Discrepancias entre
lo que envia el
agente, suscriptor y

ventas

Falta de una

Identificar las
discrepancias entre la OT
y la cotizacién antes de
emitir

Eliminar VoBo.

Revisar la OT vs la cotizacion
para identificar las diferencias y
solicitar ajustes a Suscripcion en

caso de ser necesario.

Comunicar a la organizacion los
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estructura dedicada
a la entrega de
VoBo.

innecesarios del proceso

cambios en los procesos y lo que
representa el cambio de

condiciones en cotizacion

Calidad de la

emision

Tiempo de respuesta

por parte del emisor

Implementar un objetivo
diario de tiempo y
calidad, individual y por

equipo.

Seguimiento y cumplimiento del

objetivo diario.

Falta de definiciones
en la funcionalidad

de los sistemas.

Hacer los requerimientos
necesarios para
adecuaciones de los

sistemas

Realizar reuniones con los
equipos de Emision, Suscripcion
y Comercial para detectar las
necesidades para los

requerimientos.

Falta de
sincronizacion entre

los servidores

Corregir errores del

sistema.

Seguimiento a las incidencias con

el equipo de Sistemas.

Corregir la sincronizacion entre

servidores.

Servicio adecuado
por parte del
proveedor de

impresion

Mejorar el servicio del

proveedor

Realizar reuniones con el

responsable del servicio.

No esta formalizado
los pendientes que
se tienen con el

ejecutivo

Formalizar la entrega de
las polizas a los

ejecutivos

Enviar correo a los ejecutivos

13- Tabla de Soluciones a Causas Raiz
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Una vez que se concluyo con la definicion de soluciones y acciones para eliminar
los problemas dentro del proceso, se solicitd nuevamente al equipo de operaciones
mapear el proceso de emision considerando todas las soluciones propuestas para

asi, poder implementarlo y comenzar a trabajar con el proceso optimizado.

El procedimiento para realizar el mapeo del nuevo proceso, fue el mismo que se

utilizé para realizar el proceso inicial (actual).

Los resultados fueron los siguientes:

14- Proceso Propuesto (TO-BE) (Elaboracion Propia)

Resultados:

El proceso propuesto tiene 78 pasos, los cuales representan 862 minutos. Aunque
siguen observandose actividades que no generan valor para el cliente final, éstas
no pueden ser descartadas por completo del proceso, ya que son requeridas
internamente para poder ejecutar las actividades propias de la operacion, sin
embargo, se lograron reducir, para quedar solamente 68 actividades, mismas que
reducen el tiempo de ciclo.
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Para este caso, se aumentaron las actividades regulatorias, mismas que ayudaran

a evaluar la efectividad y eficiencia del proceso, asi como para obtener indicadores

que apoyen al equipo directivo y operativo a tener mayor conocimiento sobre la

productividad del area.

CVA Anilisis
Actual
Pasos ‘ Minutos
Genera Valor 7 231
No genera Valor 68 623
Actividad Regulatoria 3 8
Total 78 862

700

600

500

400

300

200

100

15- Tiempo Total Proceso Propuesto

Analisis proceso nuevo

623

231

68
7 - L

Genera Valor

M Pasos M Minutos

16- Analisis de Valor Proceso Actual
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En cuanto al calculo del tiempo de ciclo total para obtener los tiempos de espera
que hay en el proceso, considerando los retrasos que hay en iniciar la actividad
siguiente y los reprocesos que se llegan a generar por falta de calidad en el proceso,

se obtuvieron los siguientes resultados:

Tiempo del proceso actual
(min)
Total Ciclo 617 -
Total retrasos - 1,134
Total Retrabajos 245 1,278
Tiempo de Espera 3,274

17- Tiempo Total Proceso Propuesto

Lo anterior muestra que, con las mejoras definidas e implementadas, un emisor del
area de operaciones deberia esperar 3,274 minutos para poder completar todas las
actividades del proceso de emision y poder generar 1 sola péliza, esto representa
aproximadamente 6.8 dias para poder ejecutar el proceso completo, que significa
una reduccién de mas del 50% en el tiempo de ciclo, lo cual impacta directamente

al aumento de la productividad en el area.

Derivado de lo anterior, se define un plan tactico de implementacion, el cual cuenta
con roles y responsabilidades definidas y asignadas entre los participantes, asi
como tiempos de compromiso para ejecutar cada actividad, asimismo, se genera
una matriz de puntos de control, mismos que seran monitoreados de acuerdo a la
periodicidad definida para validar que efectivamente se estén generando los

entregables y acuerdos pactados.
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La siguiente imagen muestran los documentos generados en el taller, mismo que

fue compartido de forma electrénica a todos los participantes.

18- Plan Tactico de Implementacién (Elaboracion Propia)

19- Puntos de Control (Elaboraciéon Propia)
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Por ultimo, se realiza el documento de cierre de taller, el cual es un resumen
ejecutivo que muestra la situacion, temas relevantes, beneficios y resultados
obtenidos del taller. Este documento cual es entregado de forma electrénica al
equipo directivo, y con el cual se compromete todo el equipo participante a cumplir

con las acciones definidas para el logro de los objetivos planteados.

20- Case Study — Documento de Cierre (Elaboracién Propia)
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CAPITULO IV - APORTACIONES Y CONCLUSIONES

APORTACIONES

Se observa que a través de la optimizacion de procesos, se puede lograr la

reduccion de tiempo de ciclo de las actividades de un area de operaciones y por

ende, lograr un incremento en la productividad.

En el caso de estudio presentado, el tiempo y los pasos se redujeron mas de lo

esperado en lo definido como objetivo inicial (indicado en la entrevista a los

Gerentes de Operaciones).

El tiempo de ejecucién del procesos se redujo en un 30.6% y los pasos en un 27.8%.

Ambos porcentajes tomados vs el proceso base.

CVA Analysis
Baseline Target Actual
Steps Time (min) Steps Time (min) Steps Time (min)
CVA 4 455 4 550 7 231
NVA 102 769 66 782 68 623
RNVA 2 18 1 1 3 8

Subtotal 108 1,242 71 1,333 78 862
TOTAL 1,350 1,404 940

21- Analisis de Valor
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En cuanto al tiempo de espera y retrabajos, estos se redujeron un 55% vs el objetivo

inicial planteado y el proceso base.

Baseline Target Actual Variation
Cycle Lag Cycle Lag Cycle Lag
Total Cycle Time 716 662 617 -14%
Total Lag Time 3,622 835 1,134 -69%
Total Rework Time 525 2,262 671 1,912 245 1,278 -46%
Lead Time 7,125 4,080 3,274 -55%

24- Resultados Finales vs Planeado

Ciclo Retrasos Retrabajo

Baseline

Target [N77) 835 2,583 @@

Actual <

25- Porcentaje Resultados Finales vs Planeado

Tomando en cuenta el analisis causa-raiz realizado y las soluciones propuestas por
el mismo equipo de operaciones, se puede observar que, la mayoria de los
problemas presentados, pueden resolverse a través de la optimizacidn de procesos
que no implican un alto esfuerzo para los equipos o un cambio radical en la forma

de operar.

Es importante destacar, que optimizar o mejorar procesos no se refiere a
automatizar la operacion, se refiere a hacer cambios en la forma de hacer las cosas,

que ayudaran a facilitar el trabajo del dia con dia.
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CONCLUSIONES

Derivado de los resultados obtenidos en el ejercicio realizado, se concluye que la
hipotesis planteada es cierta. La optimizacion de procesos en el area de

operaciones del sector asegurador, incrementa la productividad.

El aumento de productividad se traduce en varios factores, mejora del tiempo de
ciclo de operacion, reduccion de errores y reprocesos, mejora en los indicadores del

area y mayor captacién de clientes, etc.

Este ejercicio fue aplicado al sector asegurador, pero derivado de los resultados
obtenidos, se concluye que también puede aplicarse a cualquier area de una
organizacion, ventas, servicio a clientes, cobranza, etc., tanto para empresas de

servicios como para manufactura.

A través de la optimizacion de procesos se detectan las areas de oportunidad que
se tienen en cierta area respecto de los objetivos institucionales, al ser consciente
de ellos y contribuyendo con la mejora continua, se mejora ademas la eficiencia y

eficacia de una organizacion.

Es realmente importante hacer uso y apoyarse de todas aquellas herramientas
metodoldgicas existentes, ya que contribuyen a llegar a los objetivos esperados a

través de todas aquellas técnicas sugeridas.

El uso de una metodologia para la optimizacion de proyectos, apoya a la
organizacion a tener una mejor aceptacion y una mejor adaptacién al cambio, tener
mayor visibilidad de los roles y responsabilidades, obtener resultados reales
constantemente al realizar entregas programadas de acuerdo a los planes de
trabajo, ya que el producto final es, en realidad, la suma de varias entregar parciales
gue han sido monitorizados varias veces y de igual forma, apoya a eliminar cualquier

tarea innecesaria los equipos responsables de generar resultados, saben con
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certeza cudles tareas tienen un mayor peso y cuales resultan secundarias o, incluso,
innecesarias. Esta distincion ayuda a centralizar esfuerzos y a unificar criterios de

actuacion.

Todo lo anterior se puede lograr, sin embargo, es realmente importante que las
personas involucradas en algun proceso de cambio, tengan en mente la voluntad y
capacidad de adaptarse a las necesidades de los clientes y la voluntad y capacidad
de anadir valor, son las bases a partir de las cuales la mejora continua se convierte

en una forma de hacer las cosas, una costumbre.

Es necesario que los colaboradores conozcan la situacion en la que se encuentran,
y por la que se estan haciendo mejoras, luego tengan acceso a los resultados de
sus esfuerzos y los logros conseguidos (por ejemplo, la mejora en el tiempo de ciclo

para la entrega de pdlizas al cliente final).

El hecho de que todo el personal conozca la evolucion de los indicadores de
productividad y calidad o los objetivos y el que se ponga de evidencia el buen o mal
funcionamiento de las actividades que afectan a la productividad en la organizacion

es lo que motiva a las personas a que trabajen de una determinada forma.

Cada colaborador debe saber en qué medida afectara su trabajo a la mejora de
productividad y debe existir un sentimiento general en que la implantacién de
acciones de mejora es por el interés de la organizacion y en que aportara ventajas

a todas sus areas tanto en equipo como de forma individual.

La Direccion y los gerentes de las areas deben fomentar el trabajo en equipo y una
cultura empresarial basada en los resultados, la responsabilidad y el compromiso
de sus empleados. Debe crear equipos que sean capaces de gestionar y mejorar

los procesos en los que intervienen.
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Cuando la Direccién y los gerentes asumen realmente el liderazgo de optimizar
procesos, se convierten en los principales promotores del proceso de mejora
continua en su organizacion, deben hacerlo involucrando poco a poco a todo el
personal. Es necesario que cada colaborador conozca exactamente lo que se
espera de él y como sera evaluada su contribucion a los objetivos de la

organizacion.

Las personas se deben involucrar en la deteccion de errores y en la elaboracion de
estrategias de mejora. La Direccion y los gerentes deben ser capaces de motivar y
reconocer a sus empleados. Reconocer significa comunicarles y hacerles saber que
la organizacién aprecia y valora su labor y su esfuerzo. El reconocimiento es una
poderosa fuerza que puede aportar a los empleados gran motivacion y hacer que

se sientan parte del cambio.

La mejora continua es un valor que se adopta, que nace de cada persona al sentirse
parte del cambio, es algo que no puede ser impuesto. Lograr que los colaboradores
puedan aportar lo mejor de si mismos y asi garantizar el éxito en la mejora continua
de la organizacion, es lo que hoy en dia es un diferenciador en las empresas y las

hace grandes.

Sin duda alguna, la optimizacion de procesos aumenta la productividad de la
organizacion, disminuye costos de operacion, se incrementa el conocimiento y la
creatividad, genera innovacion y es un camino para el cambio cultural de la

organizacion.
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ANEXOS

Anexo 1 — Proceso Actual (AS-IS) de emision de pdlizas
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Anexo 2 — Reporte de Movimientos recibidos.

106



107



Anexo 3 - Reporte de Indicadores de Emision.
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