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RESUMEN

Este trabajo de tesis consistid en analizar la Direccion de Operaciones y
Desarrollo Técnico de una Institucién de Seguros especializada en Salud, a
fin de que esta area sea dotada de la estructura organizacional que le
permita desempefar sus funciones de la mejor manera, tomando en
consideracion las condiciones de su entorno.

El planteamiento de un cambio organizacional como el que resulta de los
propdsitos de esta tesis pasa por el estudio de los conceptos fundamentales
relacionados con la reestructuracion organizacional y la aplicacion de
técnicas disefiadas con el objetivo fundamental de ofrecer herramientas que
se adapten a las condiciones y caracteristicas de cada caso concreto. Por
ello se analizan y comparan las mas conocidas técnicas de cambio
organizacional al mismo tiempo que se distinguen las diversas circunstancias
que hacen mas importante a una u otra, segun el enfoque de contingencias,
resultando como la mas adecuada para los efectos deseados, el Desarrollo
Organizacional.

La propuesta que surge de esta investigacion se basa en una
reestructuracion total en la que se detallan las funciones y actividades de
cada puesto, haciendo hincapié en la necesaria vinculacion con los objetivos
definidos a la Direccién de Operaciones y Desarrollo Técnico de la empresa,
objeto de la reforma. Cabe resaltar que, ademas, la propuesta cumplié con
requisitos practicos relacionados con la viabilidad y el costo requeridos para
su puesta en marcha.

Por ultimo, hay que resaltar que la propuesta fue presentada y aprobada por
la Direccion General de la organizacion y que fue implantada a corto plazo,
obteniendo los resultados esperados en cuanto al logro de los objetivos de
la Direccién y de la misma organizacion.



SUMMARY

This thesis consists of analysis of the Operations and Technical Development
Leadership in Health Oriented Insurance Companies. The purpose of the
thesis is to help establish an organizational structure which would improve
departmental procedures by taking industry conditions into account.

In proposing the organizational change in this thesis, fundamental concepts
were studied as they related to the organizational restructuring and the
application of techniques designed to offer tools which adapt to the
conditions and characteristics of each specific case. In doing so, the best
known “organizational change” techniques were analyzed and compared

The best known “Organizational Change” techniques were analyzed and
compared under differing situations and circumstances. Special attention
was placed on choosing the best option in each situation as to achieve
optimal organizational development.

The proposal is based on a total restructuring which breaks out the
responsibilities, activities and descriptions of each position in detail as they
relate to the Operations and Technical Development Leadership’s objectives.
It is worth noting, the proposal met the practical requirements related to
viability and cost.

Finally, please note the proposal was presented and approved by the
Organization’s Leadership and was implemented shortly after meeting the
Leadership’s goals and reaching its expectations.
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Introduccién
INTRODUCCION

Debido a que la Institucidn de seguros especializada en salud que vamos a
estudiar ha tenido un crecimiento importante en su cartera de asegurados y
dado a que tiene pocos afos de haber sido constituida como tal.

Es de vital importancia que analice el ambiente en el que se encuentra asi
como los cambios que requiere hacer para cumplir con las expectativas de
servicio de sus clientes y con los requerimientos de las autoridades para
encontrar el equilibrio como organizacion y continuar en el mercado
asegurador.

Una de las Direcciones mas importantes y que estd directamente
involucrada en lo comentado anteriormente es la Direccion de operaciones y
desarrollo técnico.

Por ello que el objetivo de esta Tesis sea el analizar la problematica de la
Institucion enfocada principalmente a esta Direccion, a fin de proponer los
cambios que se consideren necesarios para apoyar al logro de las metas de
la misma.

Para llevar a cabo lo anterior se hace necesario que la tesis se conforme de
cuatro capitulos, que se describen a continuacion:

En el Capitulo 1 se da a conocer como son tratados y conceptualizados los
temas relacionados con el cambio organizacional y el desarrollo
organizacional por diferentes autores, me refiero a estos temas
principalmente ya que seran la base y referencia de este trabajo.

En el capitulo 2 se comenta acerca de la situacion del sector salud en
México, se habla acerca del perfil que presentan las empresas que se
dedican a la administracién de la salud, asi como de las Instituciones de
Seguros especializadas en Salud (ISES), también se especifica los requisitos
que deben cumplir estas Ultimas para operar en México, en términos
generales se plantean los términos econdmicos y de competencia que se
surgen alrededor de las ISES.

El capitulo 3, contiene una descripcion de la empresa, de como inicia
actividades en México, y el comportamiento de la misma en su entorno, las
adecuaciones y lineamientos que tiene que cumplir para lograr la aprobacion
de las autoridades, también se plantea la problematica que presenta la
institucion durante varios anos hasta llegar a la plataforma de estudio, asi
como la estructura de la misma en forma general.

Con base en el andlisis de su entorno se detectan algunas de las principales
demandas como son: que el flujo operativo de la emisidén de una pdliza sea
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eficiente y oportuno, no incurrir en multas o sanciones por parte de las
autoridades, y una vez que se analicen los principales indices e indicadores
financieros de rentabilidad se tomen las medidas necesarias para mejorar la
suficiencia de los mismos.

Posteriormente derivado del mismo andlisis, se detalla la problematica de la
Direccion de operaciones y desarrollo técnico.

Por Ultimo este mismo capitulo, se plantean los objetivos que cada area de
la direccién tienen que cumplir.

En el capitulo 4 una vez analizada la situacién de la direccién de operaciones
y desarrollo técnico, se determina que para poder cumplir con las
expectativas de sus clientes y fuerza de ventas, asi como con las principales
demandas, es necesario que cuente con una estructura organizacional
suficiente con establecimiento especifico de funciones y de manera formal
de cada una de las areas que conforman la direccién de operaciones y
desarrollo técnico.

Lo anterior se realizd elaborando un comparativo con otra institucion del
mismo giro, sin perder de vista las metas y objetivos de la institucion de
seguros especializada en salud en estudio, asi como de su mercado.



Capitulo 1. Cambio organizacional y desarrollo organizacional

CAPITULO 1. "Cambio organizacional y Desarrollo
organizacional™

En este capitulo citaremos aquella literatura que nos hablara acerca del cambio
organizacional y el desarrollo organizacional, permitiéndonos asi tener en este
mismo trabajo el sustento tedrico de nuestro analisis y propuesta.

1.1. Cambio Organizacional.
Existen dos temas importantes para la administracion:

. El Cambio Organizacional y
o El enfoque de contingencias en la administracion.

El cambio organizacional es la readaptacion de la organizacion a la demandas
de cambios derivadas del medio ambiente, el enfoque de contingencia es la
afirmacion y creencia de que la correcta solucion para los problemas depende
de la situacién

De acuerdo a lo establecido por Keith Davis y Jonh W. Newstrom” un cambio
es toda modificacion que ocurre en el ambiente de trabajo y afecta la manera
en que deben actuar los empleados. Los cambios pueden ser no planeados,
drasticos o graduales, positivos o negativos, fuertes o débiles, lentos o
rapidos y estimulados interna o externamente. Sin importar su fuente,
naturaleza, origen, ritmo o intensidad, los cambios pueden tener efectos
profundos en quienes lo sufren.

El cambio puede generar presiones y conflictos que tarde o temprano causen
la rotura en alguna parte de la organizacion, ejemplo: que un empleado
empiece a sentirse insatisfecho y que renuncie.

Los cambios requieren de nuevos ajustes, para lograr un equilibrio dentro de
la organizacion. La responsabilidad del gerente es implantar cambios
organizacionales en forma continua para lograr un mejor ajuste entre la
compafia y su entorno, también deben ser proactivos es decir deberan
anticiparse a los acontecimientos, iniciar cambios y controlar el destino de la
organizacion, asi como también deberan restaurar y mantener el equilibrio
grupal y el ajuste individual que se alteran con el cambio.

Algunas de las respuestas al cambio son las actitudes de cada empleado, las
cuales en muchas ocasiones dependen de la opinidon que estos tengan
respecto al cambio, otra causa es el ambiente laboral.

En ocasiones cuando algunas personas son observadas o piensan que alguien
se preocupa por ellas, actian de manera diferente.

Existen también respuestas grupales, cuando las personas tienen algun
vinculo con un grupo tienden a pensar en que estamos juntos y lo que ocurra
nos afecta a todos.

(1)Keith Davis, John W. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, Editorial Mc Graw Hill, Edicidn
undécima 2002, pagina 395.




Capitulo 1. Cambio organizacional y desarrollo organizacional

Los pasos basicos necesarios para adaptar la organizacion al medio ambiente
son los que se incluyen en el modelo de cambio organizacional. Estos son‘®:

1. El medio ambiente tiene un conjunto de oportunidades y problemas.
Estos impactan a la organizacion en una serie de demandas.

2. La organizacién tiene algunos puntos fuertes y debilidades
caracteristicas. Todas estas caracteristicas determinan la capacidad
de la organizacion para proporcionar productos y servicios al medio
ambiente.

3. La capacidad o incapacidad de la organizaciéon para responder a la
demanda con una oferta adecuada, puede verse, como indicacion de
una adaptacién buena, regular, o pobre, entre el medio ambiente y la
organizacion.

4. En la medida en que exista una adaptacion inadecuada entre la
organizacion y su medio ambiente, existe la necesidad de una
definicion del problema

5. La definicion del problema conduce a una serie de soluciones
estratégicas opcionales que especifican las formas en que la
organizacién puede buscar una mejor adaptacion entre organizacién
y medio ambiente.

6. Una de las opciones se selecciona como la solucion estratégica, la

gue maximizara la adaptacion entre organizacion y medio ambiente.

La solucion estratégica seleccionada se ejecuta

El cambio organizacional propuesto por la solucion estratégica debe

resultar en una mejor adaptacion entre organizacion y medio

ambiente.

© N

El medio ambiente ®). Surgen demandas externas que se plantean a la
organizacién, incluyen oportunidades y problemas. Las oportunidades son
eventos, tendencias, y posibles estados futuros que facilitan la realizacion de
la mision de la organizacion y que le permiten lograr sus objetivos. Las
limitaciones incluyen problemas, amenazas, y requisitos impuestos los que,
pueden retardar la realizacién de la misién y objetivos organizacionales.

El medio ambiente social “: Los acontecimientos y tendencias que se
presentan en el medio ambiente social pueden tener impactos inmediatos o
posteriores sobre una organizacién, como por ejemplo control en la natalidad,
cambio en la poblacion. El medio ambiente politico: el medio ambiente
econodmico puede presionar a los poderes politicos para que elaboren leyes
que afecten los medios ambientes social y econémico, regulacion de salarios
y condiciones de trabajo, sindicatos, estandares que deben reunir los
productos, y contaminacién ambiental. EI ambiente econdmico: El Producto
Nacional Bruto (PNB) es el elemento central. Los subproductos del PNB
incluyen el ingreso personal disponible y el estandar de vida, niveles de
precios, disponibilidad de capital, etc.

La estructura organizacional y sus debilidades ©®: Para responder a los

(2) Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Editorial Mc Graw Hill, Edicién primera, 1983,
pagina 18.

(3) idem pagina 22.

(4) idem pagina 16.

(5) idem pagina 17.
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desafios de su medio ambiente, una organizacion necesita explotar sus
fuerzas y si puede, sus debilidades. Las fortalezas son atributos que permiten
un buen desempefio y las debilidades son atributos que obligan a un
desempefio pobre. Existen dos fuerzas funcionando en cualquier
organizacién, burocratizacién e innovacién. La primera tiende a mantener
estable a la organizacion, la ultima a hacerla flexible.

Burocratizacién . Significa establecer formas habituales para realizar el
trabajo de la organizacion. El conjunto de pautas de comportamiento que
resultan del proceso de burocratizacién, bajo circunstancias normales, tiene
resultados predecibles: una disminucién en el costo unitario de la produccién.
Otro resultado de la burocratizacion, es que el personal tiende a
internacionalizar las exigencias de su papel en el trabajo y las guias
normativas para la toma de decisiones.

La burocratizacién contribuye a la fortaleza de la organizacion en la medida
en que la estructura organizacional resultante refleja formas eficientes y
efectivas de cumplir su mision y lograr sus objetivos. El proceso de innovacion
también puede contribuir a la formacion de fortaleza y debilidades de la
organizacién. Las innovaciones produciran fortalezas cuando estén fundadas
en la exacta percepcion de acontecimientos en el medio ambiente.

Innovacion ), Ocurre cuando una organizacion responde a una demanda
ambiental cambiando su estructura, proceso, o conducta organizacional, para
ser capaz de satisfacer la demanda.

Adaptacién medio ambiente-organizacion®. Una buena adaptacién significa
que la organizacion es capaz de satisfacer las demandas con una adecuada
oferta de productos sin haber demasiados cambios en su estructura, procesos
y comportamientos. Por el contrario, existira una adaptacion deficiente entre
medio ambiente y organizacion si el periodo estimado mostrara una subita
disminucion de la demanda en el momento en que la compania esta
construyendo una nueva planta.

Definicion del problema ). Se requiere definir el problema u oportunidad. La
forma mas simple de hacerlo es preparar la definicion especificamente en
términos de la diferencia existente entre la demanda ambiental y la capacidad
de la organizacion para satisfacerla.

En lo posible la definicién de problemas y oportunidades organizacionales
debe ser resumida en las categorias de burocratizacion e innovacion. La
primera incluird cosas como papeles o trabajos mal definidos, vagas politicas
que terminan en decisiones inconsistentes, poderes inadecuados de toma de
decisiones en los niveles mas bajos, sistemas administrativos de informacion
pasados de moda que no reflejan con precision las operaciones actuales. Las
oportunidades de innovacidon podrian incluir estrategias para capturar
mayores porciones de los crecientes mercados, un cambio en las regulaciones
del gobierno que favorezcan los productos o servicios de las empresas.

(6) Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Técnicas para el cambio organizacional, Editorial
Mc Graw Hill, Edicién primera, 1983, pagina 17.

(7) idem péagina 20

(8) idem pagina 22

(9) idem pagina 22
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Eleccién de soluciones estratégicas'”. Toda organizacién se enfrenta
constantemente a una serie de limitaciones que restringen lo que aparece
como viable en un momento dado. El mismo medio ambiente puede ofrecer
obstaculos. Internamente también, pueden existir una variedad de
limitaciones. Cuando una solucién aparece como la ideal pero supone
problemas reales en el corto plazo que impiden adoptar directamente esta
solucion ideal.

Implantacion de la solucion Y, La realizacién de un cambio organizacional,
debe ser programada. El programa consistira en la lista de recursos que seran
necesarios, un calendario de fechas en que se realizara, asignacion de
responsabilidades, fechas en que se llevaran a cabo las diferentes
actividades. El programa se convertira en un presupuesto, el presupuesto
constituird un estandar

Adaptacion mejorada entre el medio ambiente y organizacion. Asi, con un
programa, presupuesto, y fechas de vencimiento, se ha completado el trabajo
de papeleo, es en el estado de implantacion del cambio organizacional en
donde pueden aparecer las mayores dificultades.

1.2. Definicion de la Estructura y el Diseiio de la
Organizacion.

El proceso de organizacion®? se define como la creacion de la estructura de
una organizacion, el reto de un Gerente consiste en disefiar una estructura
organizacional que permita a los empleados realizar su trabajo con eficacia y
eficiencia, alcanzando al mismo tiempo las metas y objetivos de Ila
organizacion.

3a idea de estructura es realmente simple, es la forma en la cual se
arreglan sus partes. Las organizaciones tienen reglas y procedimientos que
tienen un propdsito para sus miembros, varian en su grado de complejidad
asi como en el grado de autonomia de su personal y sus unidades.

Algunos de los propésitos del proceso de organizacién son™:

Dividir el trabajo por realizar en tareas y departamentos especificos

Asignar las tareas y responsabilidades relacionadas con las tareas individuales
Coordinar las diferentes tareas de caracter organizacional

Agrupar las diferentes tareas en unidades

Establecer relaciones entre individuos, grupos y departamentos

Determinar las lineas formales de autoridad

Asignar y desplegar los recursos de la organizacién

(10) Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Editorial Mc Graw Hill, Edicion primera, 1983,
paginal9.

(11) idem, pagina 20.

(12) Stephen P., Mary Coulter, Administracion, Editorial Prentice may, Edicion Sexta 2000, pagina 300.

(13) Richard Hall, Organizations, Editorial Mc Graw Hill, México D.F. 1991 pagina 48.

(14) Stephen P. op cit. pagina 300.
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Cuando los gerentes desarrollan o modifican la estructura de una
organizacion, estan aplicando en realidad el disefio organizacional, un proceso
que implica tomar decisiones acerca de seis elementos claves **);

Especializacién en el trabajo
Departamentalizacion

Cadena de mando

Amplitud de control

Centralizacion y descentralizacion y
Formalizacion

moo0 T

A continuacion se describen cada uno de estos elementos claves:

a. Especializacion en el trabajo ®

Actualmente se emplea la especializacion en el trabajo para describir el grado
en que las tareas de una organizacion estan divididas en trabajos separados,
su aspecto esencial es que en ella no se asigna la realizacion de todo un
trabajo a un solo individuo, sino que se divide en varios pasos, cada uno de
los cuales es llevado a cabo por una persona diferente. Los empleados se
especializan individualmente en una sola parte de determinada actividad, y no
en la actividad completa.

Es razonable que las habilidades de los empleados para realizar una tarea
mejoren y se acrecienten mediante la repeticion, otro factor importante es
que la capacitacion del empleado para la especializacion es mas eficiente
desde el punto de vista de la organizacion, porque resulta mas facil y menos
costoso localizar y capacitar trabajadores para realizar tareas especificas,
repetitivas y limitadas, que encontrar y capacitar trabajadores para que
realicen todas las tareas. Esta diferencia es especialmente valida en el caso
de operaciones muy sofisticadas y complejas.

En la actualidad, la mayoria de los gerentes consideran la especializacion del
trabajo como un mecanismo importante de organizacién, pero no como una
fuente de inagotables incrementos de productividad.

b. Departamentalizacién *”)

La base sobre la cual se agrupan los trabajos a fin de alcanzar las metas
organizacionales se conoce como la departamentalizacion. Toda organizacion
cuenta con su propia forma especifica de clasificar y agrupar las actividades
de trabajo.

Histéricamente, una de las formas mas populares de agrupar las actividades
ha considerado en hacerlo de acuerdo con las funciones por realizar, es decir,
aplicando la departamentalizacion funcional, esta puede aplicarse en
organizaciones de cualquier tipo, aunque las funciones cambian de acuerdo
con los objetivos y actividades de trabajo de cada organizacién. La principal
ventaja de este tipo de agrupamiento es la eficiencia que se obtiene al
conjuntar en unidades comunes a las especialidades similares y a las
personas que poseen habilidades, conocimientos y orientaciones semejantes.

(15) Stephen P., Mary Coulter, Administracion, Editorial Prentice may, Edicion Sexta 2000, pagina 300.
(16) Idem, pagina 301.
(17) idem pagina 302.



Capitulo 1. Cambio organizacional y desarrollo organizacional

Las unidades de trabajo también pueden departamentalizarse segun el tipo
de producto que elabore la organizacion; es decir, mediante una
departamentalizacion de productos. Si las actividades de una organizacion
fueran de servicios, en lugar de relacionadas con productos, cada servicio
tendria que agruparse por separada. Cada departamento ofreceria un
conjunto de servicios conexos bajo la direcciéon de un gerente de servicio.

Otro método de departamentalizacion toma como base la geografia o el
territorio, es decir, la departamentalizacion geografica.

También puede haber departamentalizacion por procesos, en el cual las
actividades estan agrupadas de acuerdo con el flujo de los productos o de los
clientes, cada proceso requiere habilidades particulares, este enfoque provee
una base para la categorizacion homogénea de las actividades de trabajo.

Una ultima forma de realizar la departamentalizacién se basa en el tipo
particular de clientes que la organizacion intenta atraer. Esto se conoce como
la departamentalizacion por clientes. La suposicion fundamental de la
departamentalizacion por clientes es que los clientes de cada departamento
tienen un conjunto de problemas y necesidades en comun que pueden ser
atendidos mejor si se cuenta con especialistas para cada caso. Con
frecuencia, las organizaciones grandes combinan la mayoria de estas formas
de departamentalizacion o todas ellas.

La rigida departamentalizacion por funciones se ha complementado con el
uso de equipos multidisciplinarios que cruzan las lineas de demarcacién
departamental tradicionales.

La caracteristica principal de los equipos multidisciplinarios es que en ellos se
rednen diversos expertos cuyos caminos podrian no haberse cruzado jamas
en una organizacion de tipo tradicional, a pesar de que su trabajo fuera
sumamente interdependiente. En la actualidad, encontramos contadores de
costos que pertenecen al mismo equipo que gerentes de operaciones; a
disefiadores de productos que colaboran con empleados del departamento de
compras; y a profesionales de marketing que trabajan conjuntamente con
ingenieros investigadores.

Los equipos interdisciplinarios hacen de todo, desde disefiar un nuevo
producto y asegurarse de que llegue al mercado hasta elaborar una
estrategia corporativa a largo plazo o disenar la nueva distribucidn fisica para
la planta de produccion.

c. Cadena de Mando ®,

Es una linea continua de autoridad que va desde los niveles mas altos de la
organizacién hasta los niveles mas bajos, indicando quién le reporta a quién,
lo cual ayuda a los empleados a conocer quién les proporcionara apoyo para
resolver un problema y a quién tienen que responder.

(18) Stephen P., Mary Coulter, Administracion, Editorial Prentice may, Edicion Sexta 2000, pagina 305
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Para comprender mejor este elemento es conveniente mencionar los
siguientes conceptos:

Autoridad. Se refiere a los derechos inherentes de la persona que ocupa una
posicion administrativa, para dar ordenes y esperar que éstas sean
obedecidas.

El hecho de que cada posicidon administrativa dentro de la estructura de
cualquier organizacion tenga un lugar en la cadena de mando confiriendo
también un cierto grado de autoridad ayuda a la toma de decisiones y a la
coordinacion de la organizacion.

Cuando se nos otorga el derecho a realizar algo se asume la obligaciéon de
realizar las actividades designadas.

Unidad de Mando. Es cuando en una organizacion se tiene un solo superior y
ante quien sera directamente responsable, actualmente estos conceptos han
dejado de ser primordiales, debido a que el hecho de que los empleados
tengan en su poder algun tipo de informacion les lleva a no consultar en
forma directa los canales formales es decir la cadena de mando, al igual el
hecho de que los empleados tengan poder para tomar decisiones que antes
solamente estaban a cargo de la gerencia.

d. Amplitud de Control ),

Cuando nos referimos a amplitud de control estamos pensando en cuantos
subordinados puede supervisar un gerente en forma eficiente y eficaz, nunca
se ha podido llegar a un consenso, pero los primeros autores de la
administracion eran partidarios de alcances pequefios no mas de seis
personas, en donde los ejecutivos de un nivel mas alto deberan tener un
alcance de control mas pequeno que los gerentes de nivel medio y asi
sucesivamente.

Si se analizan algunas variables de contingencia es mas facil poder
determinar con mayor exactitud el alcance de control, como por ejemplo:
capacitacion y experiencia, semejanza y complejidad de tareas, grado en que
se hayan establecido los procedimientos, sofisticacion del sistema de
informacion, la cultura organizacional, etc.

Este concepto es importante porque determina cuanto niveles y gerentes
tendra una organizacion, lo cual ayudara a que el disefio organizacional sea
mas eficiente.

Las grandes amplitudes va acorde con la reduccién de costos, gastos
generales, acelerar la toma de decisiones, incrementar la flexibilidad,
acercamiento a los clientes, conceder poder a los empleados, sin embargo
para no causar dano por el aumento de amplitudes se requiere de
capacitacion para los empleados.

e. Centralizacidn y descentralizacion 2,

(19) Stephen P., Mary Coulter, Administracion, Editorial Prentice may, Edicion Sexta 2000, pagina 306.
(20) idem pagina 308.
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Por Centralizacion se refiere al grado en que la toma de decisiones se lleva a
cabo en los niveles mas altos de la organizacion, para lo cual la intervencion
de los empleados de nivel mas bajo es nula, sin embargo, si se permite que
los niveles bajos hagan aportaciones en la toma de decisiones se dice que
una organizacién es descentralizada. Actualmente no existe una organizacion
que este completamente centralizada o descentralizada. Actualmente la
tendencia es a descentralizar a fin de que exista mayor flexibilidad y se
responda mejor, los gerentes de nivel bajo se encuentran mas cerca de la
operacion lo que les permite tener un conocimiento mas detallado de los
problemas y por ende una vision mas clara de como resolverlos.

Existen algunos factores que influyen para que exista un mayor grado de
centralizacién y descentralizacién®?y son los siguientes:

MAS CENTRALIZACION

MAS DESCENTRALIZACION

Ambiente estable

Ambiente complejo e incierto

Los gerentes de nivel bajo no
tienen capacidad ni tampoco
tanta experiencia en la toma
de decisiones como los
gerentes de alto nivel

Los gerentes de nivel bajo son
capaces y tienen experiencia en
la toma de decisiones

Los gerentes de nivel bajo no

Los gerentes de nivel bajo

desean intervenir en las desean intervenir en las
decisiones decisiones

Las decisiones son Las decisiones son
significativas relativamente secundarias

La organizacion se enfrenta a La cultura corporativa esta

una crisis o existe el riesgo de
gue la compainia fracase

abierta para permitir a los
gerentes que hagan oir su voz
acerca de lo que sucede .

La compaiiia es grande La compaiia esta
geograficamente dispersa

La implementacion eficaz de
las estrategias de la compaiiia
depende de que los gerentes
se abstengan de opinar
acerca de lo que sucede.

La implementacion eficaz de las
estrategias de la compaiiia
depende de que los gerentes
participen y tengan suficiente
flexibilidad para tomar
decisiones.

f. Formalizacion @2,

Se refiere al grado en que las actividades estan estandarizadas en la
organizacion y también en la medida en que el comportamiento de los
empleados estan basados en reglas o procedimientos.

Cuando existe una alta formalizacion se cuenta con descripciones de puestos
detallada, con procedimientos bien definidos que abarcan cualquier proceso
que tenga que ver con el trabajo. Si la formalizacién es baja el

(21) Stephen P., Mary Coulter, Administracion, Editorial Prentice may, Edicion Sexta 2000, pagina 308..
(22) idem pagina 308.
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comportamiento de los empleados esta relativamente no estructurado y los
empleados tienen un amplio grado de libertad para elegir la forma en que
desarrollaran su trabajo. El hecho de trabajar con procedimientos estandar
elimina la opcién de que el empleado haga su trabajo de otra forma incluso
no le da la oportunidad de plantearse hacerlo de otra forma.

1.3. Enfoque de Contingencias para el Diseiio Organizacional.

No todas las organizaciones se encuentran estructuradas de la misma forma,
incluso aunque sean semejantes en tamano. El disefio ideal depende de
varios factores de contingencia ejemplo®:

¢ Organizaciones mecanicistas y organicas

Organizaciones mecanicistas. Este tipo de organizaciones manejan una
estructura muy rigida y controlada, por ende se da una alta especializacion,
departamentalizacion, con escasa amplitud de control, y de acuerdo a las
caracteristicas que se comentaron se da muy poca participacion por parte de
los empleados. Con todo lo anterior los empleos son sin mayores
complicaciones, rutinarios y estandarizados, en donde cada persona se
encuentra supervisada siempre por su superior.

Con esta forma de trabajar lo que se intenta es minimizar el impacto de las
diferencias de personalidad, juicio o la ambigiiedad.

La organizacidén organica, tiene una estructura adaptativa y flexible lo cual
ayuda a efectuar cambios con rapidez, aplican la divisién de trabajo sin que
los empleos sean estandarizados en un alto nivel, existe un grado alto de
capacitacion, en donde se trabaja generalmente mediante equipos con escasa
supervision.

o Estrategia y estructura

Mediante la Estructura los gerentes pueden lograr los objetivos planteados,
dado que la estructura se tiene que adaptar a la estrategia de la Compaiiia,
por ejemplo cuando se hacen cambios en la estrategia en muchas ocasiones
se tiene que modificar la estructura de la organizacion para poderlas llevar a
cabo.

La mayoria de los marcos actuales de contingencia estrategia-estructura
tienden a centrarse en tres dimensiones estratégicas:

1. Innovacién Refleja el deseo de encontrar innovaciones significativas,
para lo cual se requiere flexibilidad y libre flujo de informacion.

2. Minimizacién de costos. Refleja el interés de mantener sus costos
bajos con un estricto control, se requiere de eficiencia, estabilidad y
estrictos controles

3. Imitacion tiene la intencion de minimizar el riesgo y maximizar las
ganancias, aplican las caracteristicas estructurales de ambas
modalidades.

(23) Stephen P., Mary Coulter, Administracion, Editorial Prentice may, Edicion Sexta 2000, pagina 309-314.
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e Tamafio y estructura

El tamafio de la organizacién influye en su estructura, las organizaciones
grandes tienen un mayor grado de especializacion, departamentalizacion y
centralizacion que las organizaciones pequenas, el tamafio afecta la
estructura en proporcion descendente, el tamafio es menos importante a
medida que una organizacion crece.

e Tecnologia y estructura

Siempre se utiliza un grado de tecnologia para convertir los insumos en
productos, para lograr los objetivos se tiene que combinar equipo, materiales,
experiencia en diferentes actividades.

e Incertidumbre ambiental y estructura

Dentro del mundo de las organizaciones se puede decir que hay
organizaciones con ambientes estables sin mayores complicaciones en donde
un disefio mecanicista tiende a resultar mas eficaz y otras con ambientes en
constante movimiento y con cierto grado de complejidad, en donde los
recursos tienden a ser escasos y por ende se requiere de mayor flexibilidad
misma que se puede obtener mediante un disefio organico.

1.4. Aplicaciones del Disefio Organizacional.

La siguiente informacion que se presenta describira los diferentes tipos de
organizaciones que existen asi como las caracteristicas de cada una de ellas,
también se resaltaran los casos en donde se pueden aplicar, lo cual sera de
mucha utilidad para respaldar el planteamiento de mi propuesta ?*:

e Estructura simple.

No es compleja, tiene un grado de departamentalizacion bajo, gran amplitud
de control, autoridad, centralizada en una sola persona, y poca formalizacion,
es una organizacién plana con dos o tres niveles verticales. Algunas de las
ventajas son: es rapida, flexible, se puede mantener con un bajo costo, lo
anterior se puede llevar mejor cuando se habla de organizaciones pequeiias,
porque conforme esta crece la toma de decisiones se empieza a complicar y
se hace mas lenta por encontrarse bajo la responsabilidad de una solo
persona, si la estructura no se modifica es probable que la firma vaya
perdiendo fuerza en el mercado y en un futuro pueda fracasar, implica un
riesgo porque todo depende de una sola persona, si algo le ocurriese a esa
persona se pierde el centro de informacion y la toma de decisiones.

e Burocracia.

A medida que una compaiia crece, llega el momento en que tiene que
contratar mas personal, para hacer frente a sus responsabilidades y
compromisos y a medida que esto sucede la estructura se vuelve mas
especializada y formalizada, se tienen que introducir reglas y reglamentos, se
agregan niveles de administracion y la organizaciéon se vuelve mas

(24) Stephen P., Mary Coulter, Administracion, Editorial Prentice may, Edicion Sexta 2000, pagina 314-320.
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burocratica, por esta debemos entender una organizacion con base en el
orden, la logica y con uso legitimo de autoridad. Cuando esto sucede se
pueden usar dos tipos de estructura la funcional cuyo interés es lograr la
eficiencia de la division del trabajo, agrupando por especialidad similar en
grupos funcionales, y la otra es la estructura divisional, creando divisiones o
unidades estratégicas de negocios.

e Estructura funcional.

Disefo organizacional que retne en grupos a las especialidades ocupacionales
gue son similares o que tienen alguna relacién, minimizando la duplicacion de
personas y aumenta la identificacion con sus compafieros porque tienen
cosas en comun.

e Estructura divisional.

Es una estructura que esta compuesta por divisiones separadas, con cierta
autonomia, con un gerente responsable de dicha division. Esta enfocada a
resultados, cada ejecutivo de la division es responsable de lo que sucede con
sus productos o bien servicios, sin embargo en este tipo de estructura se da
la duplicidad de actividades y empleados.

e Estructuras basadas en equipo.

En estos casos la organizacion esta conformada por equipos o grupos de
trabajo, no existe una linea rigida de autoridad administrativa que vaya desde
los niveles mas altos hacia los mas bajos. Los equipos son los responsables
de todas las actividades y de los resultados de su rendimiento para lo cual
ellos mismos deberan establecer sus propios programas de trabajo y sus
evaluaciones.

e Estructuras por proyecto matricial.

Una organizacion matricial es un diseno estructural por el cual varios
especialistas de diferentes departamentos son asighados para trabajar en uno
0 mas proyectos, bajo el mando de un gerente asignado en cada proyecto.
Con este tipo de estructuras se dio lo que se llama cadena de doble mando
dando un cambio drastico al principio clasico de la organizacidon conocido
como unidad de mando.

Los empleados de la matriz tienen dos jefes el gerente de su respectivo
departamento funcional y el gerente de su proyecto, estos ultimos tienen
autoridad sobre los miembros funcionales que forman parte del equipo de
cada proyecto, la autoridad es compartida, el gerente del departamento
funcional es el encargado de dar promociones, recomendaciones en materia
de salarios y revisiones anuales. Para que esto funcione debe haber
comunicacion periodica y coordinar sus demandas sobre los empleados.

Por lo general este tipo de estructuras son muy fluidas y flexibles, no hay
jerarquias rigidas, los gerentes actian como gestores, mentores o
entrenadores, eliminan o minimizan los obstaculos que se presenten y
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proveen de los recursos necesarios para llevar acabo su trabajo de manera
eficiente y eficaz.

¢ Unidades internas auténomas

Son unidades de negocio descentralizadas y separadas, cada una opera sus
propios productos, clientes, competidores y metas, son evaluadas como si se
trataran de compaiiias independientes, en ellas no existe el control
centralizado ni la asignacion de recursos que se tienen en la estructura
divisional.

e La organizacion sin limites

Se describe a una organizacion cuyo disefio no esta ni definido ni restringido
por los limites que se tendria en una estructura previamente definida, trata
de eliminar la cadena de mando, tener amplitudes de control sin limites y
sustituir los departamentos por equipos de empleados apoderados. La escala
jerarquica es mas plana. Los factores que han influido para que este tipo de
organizaciones se den son la creciente globalizacién tanto de los mercados
como de los competidores para adaptarse con mayor rapidez, también ha
influido la tecnologia que continuamente se transforma.

Incertidumbre en el ambiente ).

El ambiente ha adquirido un gran seguimiento como determinante clave de la
estructura, una estructura se ve afectada en su ambiente por el tipo de
ambiente al que estan expuestas el cual puede ser estatico o dinamico y
debido a que la incertidumbre es una amenaza para la efectividad de
cualquier organizacién esta puede disminuir a través de ajustes en la
estructura de la organizacion, entre mas grande sea la incertidumbre en el
ambiente mayor es la necesidad de ser flexibles.

Los disefios organizacionales y el comportamiento del empleado %)

Una revision de la evidencia une las estructuras organizacionales con el
desempeio vy la satisfaccion del empleado nos lleva a una clara conclusion:
ino se puede generalizar!, no todos prefieren la libertad y la flexibilidad de las
estructuras organicas. Cualquier discusion acerca del efecto que tiene el
disefio organizacional sobre el comportamiento del empleado tiene que
dirigirse a las diferencias individuales, los problemas comienzan a surgir y la
productividad se ve afectada cuando las diseconomias humanas que son
resultado de hacer tareas repetitivas y limitadas superan las economias de la
especializacion.

Los resultados del comportamiento negativo derivados de la excesiva
especializacion probablemente surjan en los puestos profesionales ocupados
por individuos que tienen mucha necesidad de crecimiento personal y de
diversidad, por otra parte se tiene que la satisfaccion en el puesto del gerente
aumenta conforme se incrementa el nimero de subordinados que supervisa.
La relacion centralizacion-satisfaccién es fuerte con empleados que tienen
una autoestima baja por tener menos seguridad en sus habilidades. Los

(25) Stephen P., Robbins, La Administracion en el mundo de hoy, Editorial Prentice Hall Pearson Educacion, 1*. Edicion Méx. 1998,

pagina 203.
(26) Stephen P. Robbins, Comportamiento Organizacional, Editorial Prentice Hall Educacion, Méx. 1999, pagina 502-504.
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individuos con un alto grado de orientacion burocratica tienden a confiar
mucho en la autoridad principal prefieren reglas formalizadas y especificas y
relaciones formales con las otras personas en el trabajo, aquellos individuos
con un bajo grado de orientacién burocratica probablemente estén mejor en
las estructuras organicas

Por lo anterior es importante que se tenga en cuenta las diferencias
individuales como la experiencia, la personalidad y el caracter del trabajo si se
pretende realizar pronosticos de como la estructura afectara el desempefio y
la satisfacciéon de los empleados.

1.5. Costos y Beneficios del Cambio.

Existe una probabilidad que todos los cambios tengan un costo, dicho costo
puede ser econdmico, psicoldgico y social, sin embargo se tiene que pagar
para obtener el beneficio, por lo que cada cambio precisa un analisis de
costo-beneficio detallado para poder justificar que el beneficio que se
obtendra es mayor a su costo, sea cual sea el tipo de costo ya que de lo
contrario no existe razdn alguna para llevar a cabo el cambio.

Es importante que los ejecutivos consideren que cada cambio es importante,
tratar de ayudar a que los empleados lo entiendan y buscar que cada
personal obtenga una ganancia neta del cambio.

1.6. Tres etapas del cambio.

Para facilitar el conocimiento del comportamiento del cambio dentro del
ambito de la administracion, el cambio es considerado como un proceso de
tres etapas ?”:

e Descongelamiento. Significa que no nos importe por el momento las
ideas o bien practicas antiguas para permitirnos aprender cosas nuevas,
sino se logra lo anterior se puede entonces causar resistencia al cambio.

e Cambio. Es el punto donde se aprenden las nuevas cosas o bien ideas,
puede ser confusa esta etapa o bien de sobrecarga y desesperacion, pero
también puede surgir interés y esperanza.

e Recongelamiento. Es que lo aprendido se empiece a practicar en donde
el objetivo es que la practica sea un éxito.

1.7. Resistencia al cambio organizacional.

La resistencia esta compuesta de aquellos comportamientos de los empleados
encaminados a desacreditar, postergar o impedir la implantacién de cambios
en el trabajo, sus motivos de resistencia puede ser que arriesguen su
seguridad, su estatus, competencia o autoestima ®.

Naturaleza y efectos.

(27) Keith Davis, John W. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, Editorial Mc Graw Hill, Undécima edicion 2002, pag
ina 407.
(28) Idem, pagina 401.
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La amenaza de un cambio puede ser real o imaginaria, intencionada o no,
directa o indirecta y de gran impacto o no, sin embargo algunos empleados
intentan protegerse de sus efectos, y lo pueden manifestar con quejas o bien
dando largas, a través de resistencia pasiva con ausentismo, sabotaje y
lentitud en el desempefio de sus funciones. La resistencia se puede presentar
a cualquier nivel de la organizacion.

Esa resistencia se compensa con su deseo de nuevas experiencias y de las
recompensas que esto pudiera traer, pero no todos los cambios generan
resistencia, en otros la resistencia ni se percibe, todo depende de la habilidad
que se tenga para manejar el cambio.

La resistencia puede darse por tres razones )

e No sentirse a gusto con la naturaleza del cambio. Atacando su
sistema de creencias morales, o les incomode la incertidumbre, por
temor a lo desconocido.

e El método con que se implanta el cambio, ya sea por falta de
informacion o rechacen un enfoque insensible o autoritario, en donde
se sintieron excluidos, o bien la oportunidad con que se presento.

e Inequidad. Cuando algunos empleados sienten que ellos son objeto
de cambio y que sin embargo los beneficios se los otorgan a otros.

Existen tres tipos de resistencia ©%, resistencia ldgica cuando se trata de
estar en desacuerdo con los hechos, el razonamiento, la logica y la ciencia,
surge del tiempo y esfuerzo necesario para ajustarse al cambio, lo que
incluye nuevas tareas que han de aprenderse. Estos costos por lo general son
pagados por los empleados. Resistencia psicologica esta se basa en
emociones, sentimientos y actitudes, es logica desde la perspectiva de las
actitudes y sentimientos de los empleados con el cambio, ya que es posible
que le teman a lo desconocido, desconfien del liderazgo etc. Resistencia
socioldgica. Es logica si se considera que resulta de algo que pone en tela de
juicio los intereses, las normas y los valores del grupo. Son fuerzas poderosas
en el ambiente, pueden ser coaliciones politicas, valores sindicales e incluso
valores comunitarios.

Estos tres tipos de resistencia deben preverse, y es importante reconocer el
efecto de los factores psicoldgicos y sociales para el éxito del cambio. Es
importante que los empleados confien en los ejecutivos, que estos busquen
un sentimiento positivo hacia gran parte de los cambios y se sientan seguros
para tolerar otros.

Por otra parte también es importante que se considere que no toda la
resistencia es mala, hard que los ejecutivos se cercioren de que sus
propuestas de cambio son apropiadas, también ayuda a identificar las areas
problema lo que hara que se puedan llevar acabo reacciones preventivas, se
puede medir también la intensidad de las emociones de los empleados.

(29) Keith Davis, John W. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, Editorial Mc Graw Hill, Undécima edicion 2002, pag
ina 402.
(30)Idem, pagina 402-403.
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El problema de la adaptacion concierne al disefio organizacional GV,

Estructura organizacional. Las expectativas de las personas sobre su posicion
social son las que probablemente afecten sus actitudes frente al cambio
organizacional. No todos los puestos y relaciones entre ellos sufriran
alteraciones en un proceso de cambio. La resistencia puede entenderse desde
una perspectiva de costo/beneficio. La resistencia al cambio por parte de
algunas personas es normal, por lo tanto, debe esperarse y debe ser un
renglon permanente en la agenda. No sdlo es necesario que la alta gerencia
indique la necesidad del cambio, sino también que debe ser lo mas candida
posible sobre la inminente innovacion para generar un alto nivel de confianza
y aceptacion.

Factores que afectan el programa de cambio 2,

Existen caracteristicas organizacionales que aparentemente afectan el indice
del programa de cambios. Estas caracteristicas son complejidad,
centralizacion, formalizacion, estratificacion, volumen de produccion,
eficiencia y moral.

La complejidad. Mientras mayor sea la complejidad, mayor sera el indice del
programa de cambio.

La centralizacion. Mientras mayor sea la centralizacion menor sera el indice
de cambio, la razén aqui, parece ser que donde se concentra el poder, sus
detentadores han estructurado la organizacion para servirles a ellos y los
subordinados no pueden desafiarlos facilmente puesto que tienen un poder
de decisién muy limitado.

La formalizacion. A mayor formalizacién, menor ritmo del programa de
cambio.

La estratificacion. A mayor estratificacion, menor ritmo del programa de
cambio, aquellos poseedores de dinero y prestigio sean reacios a aprobar el
cambio por temor a perder sus privilegios.

Volumen de produccién. Un alto volumen de produccion inhibe el programa
de cambio.

Eficiencia. A mayor relevancia en la eficiencia, menor ritmo en el programa de
cambio.

La moral o compromiso de trabajo. La relacién es inversa: a mayor moral
mayor el ritmo del programa de cambio. Puesto que el cambio cominmente
produce presiones y ansiedades debido a la incertidumbre, el compromiso de
una moral mas alta probablemente sea un factor compensador que haga mas
aceptable el cambio organizacional.

(31) Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Técnicas para el cambio organizacional, Editorial
Mc Graw Hill, Edicién primera, 1983, pagina 32-35.
(32)Idem, pagina 37 .
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1.8. Implantacion exitosa del cambio.

Algunos cambios nacen en la organizacién pero también existen otros cuyo
origen proviene de su entorno como: nhuevas legislaciones, cambios
tecnoldgicos, nuevos servicios, etc. Los ambientes dinamicos son ahora la
norma y requieren mas cambios por ello es importante considerar G

Liderazgo transformacional y cambio.

Los administradores tienen un rol clave en el inicio e implantacion exitosa en
los cambios, un plan global debe incluir aspectos del comportamiento, como
las dificultades de los empleados para dejar atras los métodos antiguos, la
incertidumbre.

Los lideres transformacionales, desempefian un papel decisivo en este
proceso inician cambios estratégicos audaces, articulan una vision y la
promueven con energia, ayudan a que los empleados se eleven por encima
del enfoque estrecho y limitado de su trabajo para lograr un panorama mas
amplio, estimulan a sus empleados para actuar y modelan de manera
carismatica los comportamientos deseados.

Una visidn es una imagen o idea a largo plazo cristalizada y que debe
lograrse

El carisma es una caracteristica del liderazgo que puede ser Util para lograr
que los empleados actuen sin dilatacion y de manera sostenida. Los lideres
carismaticos son personas dindmicas que asumen riesgos y muestran la
profundidad de sus experiencias y la confianza en si mismos bien merecida,
expresan sus expectativas de alto rendimiento y emplean simbolos y lenguaje
inspirados para que los demas los sigan o también pueden guiar en forma
independizada a cada empleado para emprender las acciones necesarias,
como respuesta se tiene el respeto y la confianza de sus colaboradores y mas
aln se logra un compromiso emocional son la vision de su lider. Es
importante que los lideres disipen los temores de sus empleados y los
estimulen para llevar a cabo el cambio G9.

Otra de las tareas de los lideres es fomentar la capacidad de las personas
para aprender de la experiencia del cambio, a este proceso se le conoce
como aprendizaje de doble ciclo, ya que la forma de manejar un cambio no
sblo debe reflejar la informacidn con que se cuenta actualmente (primer ciclo)
sino se debe preparar a los participantes para manejar cambios futuros con
mayor efectividad, esto ayuda a prever problemas y les permite analizar sus
limitaciones o bien paradigmas, también puede motivar a que los mismos
empleados emprendan estos cambios.

1.9. Actividades positivas para lograr apoyo.

(33) Keith Davis, John W. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, Editorial Mc Graw Hill, Undécima edicién 2002,
pagina 404-406.

(34) ) Keith Davis, John W. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, Editorial Mc Graw Hill, Undécima edicién 2002,
pagina 406.
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Capitulo 1. Cambio organizacional y desarrollo organizacional

A continuacion describiré algunas de las actividades positivas que se pueden
llevar a cabo a fin de lograr apoyo para realizar un cambio ©°):

e Uso de la fuerza del grupo. Como hemos estado viendo los cambios no
solo se da en forma individual sino también en el grupo. El poder de un
grupo para estimular el cambio en sus integrantes depende en parte de
la fuerza de su vinculo con el grupo. Entre mas atractivo resulte el grupo
para cada uno de los empleados serd mayor la influencia del grupo en
éste, y si existe apoyo de los altos directivos mucho mayor es el apoyo
del cambio.

e Aporte de una justificacion del cambio. No se debe promover el cambio a
titulo personal es mas adecuado utilizar razones objetivas que vayan
acorde con el objetivo y vision de la organizacion, en este punto es
importante que siempre se tengan en mente expectativas altas y éstas
deben ser positivas.

e Participacion. Es importante que los empleados se hagan participes de las
ideas, comunicacion sugerencias, ya que se genera un COmpromiso y a
la vez motivacion, lo cual disminuye la resistencia. Esa participacion debe
darse antes de que el cambio se de.

e Recompensas compartidas. Otorgar recompensas ayuda a hacer sentir
que no solo es trabajo sino que ganan algo y se genera un sentimiento
de preocupacién hacia ellos, las recompensas pueden ser psicoldgicas o
monetarias, los beneficios deben darse tan pronto como ocurre el
cambio.

e Seguridad de los empleados. Es importante proteger las prestaciones de
los empleados y mucho mas cuando se da un cambio, a fin de que
sientan seguridad.

e Comunicacion y educacion. Se debe informar a todos acerca del cambio
para mantener su sentimiento de seguridad y cooperacion.

e Estimulacién de la preparacion de los empleados para el cambio. Es
importante dar a conocer y hacer conciencia de la necesidad del cambio,
sera mas facil visualizarla cuando los mismos empleados la descubren y
perciben que haciendo mejoras las cosas son mejores.

e Trabajo con el sistema en su totalidad. Es importante comprender las
actitudes de los empleados y las reacciones naturales a los cambios, asi
como también que se tenga una perspectiva mas amplia, orientada a
sistemas, para identificar las complejidades y en este sentido se puede
ayudar mucho el método de Desarrollo  Organizacional.

(35) ) Keith Davis, John W. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, Editorial Mc Graw Hill, Undécima edicién 2002,
pagina 405-407.
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1.10. Técnicas para el cambio organizacional.

A continuacidon se mencionan las técnicas que se pueden llevar a cabo para
realizar un cambio, estas se pueden usar para identificar fortalezas y
debilidades organizacionales.

Una de las mayores diferencias entre estas técnicas es que debido a las
caracteristicas propias del Ciclo de Control, Administracion por Objetivos y
Desarrollo Gerencial permiten la anticipacion de las oportunidades vy
problemas ambientales y dan tiempo para el cambio organizacional, la
Modificacion de la Conducta Organizacional y el Desarrollo Organizacional,
son Utiles en intervenciones de procesos organizacionales cuando ya se tiene
un problema, la Auditoria Administrativa puede usarse como control con
correccion anticipante o de retroalimentacion, también puede utilizarse para

anticipar problemas o para resolverlos, para prevenir o curar (36),

Modificacion de la conducta organizacional (Mod. De la C.0.)
Administracion por Objetivos (APO)

Desarrollo Gerencial

Auditoria Administrativa

Ciclo de Control

Desarrollo Organizacional (D.O.)

1.10.1. Modificacion de la conducta organizacional.

El cambio organizacional es un cambio en la conducta del personal, la primera
técnica a tratar es la modificacion de la conducta organizacional, la cual es un
proceso que se lleva a cabo en cinco pasos ©”:

1. Identificacion de conductas criticas (aquellas que aparentemente
necesitan cambiar).

Medicién de las conductas iniciales

Andlisis funcional de la conducta

Desarrollo de una estrategia de intervencion.

Evaluacion de la actuacion para asegurar mejoras.

AN

Premisa: modificacion de la conducta organizacional es que dicha conducta es
funcion de sus consecuencias.

1.10.2. Administracion por objetivos.

Esta dirigida al cambio organizacional mediante el cambio de la conducta
especifica de los individuos. La administracién por objetivos se preocupa por
el personal de gerencia, técnico y profesional. Esto se debe a que su trabajo
no puede ser programado tan facilmente como el trabajo de los empleados
de mas bajo nivel. La suposicion general es que, a través de un proceso de
adaptacion de los objetivos y planes de los gerentes a las necesidades de la
organizacion se producira en forma continua.

(36)Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Técnicas para el cambio organizacional, Editorial
Mc Graw Hill,Edicién primera 1983, pagina 37.
(37) Idem,, pagina 37.
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El entrenamiento, desarrollo y conocimiento de los objetivos basicos
constituyen un programa de cambio para cualquier organizacion.

Jean Baptiste Lamarck, cuatro elementos principales %

Una lucha por la perfeccion.

Una capacidad para adaptarse al cambio externo.

Una capacidad para realizar cambios importantes de una gran naturaleza.
La condicion de ser un producto de su propia historia.

Bl e

Con esta Administracion:

e Es una forma de obtener mejores resultados administrando.

e Se basa en las observaciones de lo que hacen los gerentes de éxito.

e Es especialmente pertinente en la direccion de gerentes, puede
extenderse hacia abajo hasta la supervision de primera linea.

e Se relaciona con varios problemas claves de la administracion.

e Puede describirse como un método por el cual el gerente de alto nivel y el
gerente subordinado de una organizacion, identifican las areas principales
de responsabilidad en las que debe trabajar el empleado, establecen
algunos estandares para una buena o mala actuacién, y planifican la
medicion de los resultados conforme a esos estandares.

e Produce mejores resultados, costos mas bajos, mejor desempefio, mas
personas a promover, mejor calidad en el servicio, administracion mas
profesional de los salarios y desarrollo de las mejores capacidades de los
empleados.

Las exigencias de disciplina. Para llevar a cabo el proceso disciplinario, una
accion de ensefianza y cambio de conducta, deben cumplirse algunas
condiciones®”:

Las reglas y reglamentacion debe concebirse.

Cuando ocurre una violacién, la accion debe tomarse lo mas pronto
posible.

Al acusado se le deben presentar los hechos y fuentes.

Si se viola una regla, debe ser establecida.

Se debe de dar la razén de ser de la norma.

Preguntar al ofensor si los hechos son como se han manifestado.
Establecer la accion correctiva en forma positiva y de avance.

N =

Nounbhw

Revisién periddica de las normas.

Un continuo descontento entre los jovenes empleados es la existencia y
obligacién de cumplir ciertas normas, que aparentemente no tienen razon de
ser. El desarrollo de una politica requiere de una revision en donde se deben
sefialar lo siguiente: colocar la regla como existe y después declarar una
breve contribucién de la regla a los objetivos.

(38)Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Técnicas para el cambio organizacional, Editorial
Mc Graw Hill,Edicién primera 1983, pagina 93.
(39) Idem, pagina 118.
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La uniformidad de la aplicacion entre todos los empleados sujetos a la misma,
€S necesaria para evitar acusaciones de injusticia y disputas entre ellos.

La disciplina progresiva significa que el empleado esta sujeto a varios estados
y cada uno disefiado para provocar un cambio de conducta “%:

Paso 1. Primera falta.  Explicar la norma y su razdn de ser, definir el nivel de
disciplina para el caso de reincidencia.

Paso 2. Segunda falta. Puede ser repeticion o una diferente, informar al
individuo que es la segunda, y que a la tercera le
corresponde la suspension. El incidente debe ser
registrado.

Paso 3. Tercera falta.  El supervisor debe consultar con sus superiores, si el
estudio es claro se suspende, advirtiendo que otra
falta provocara el despido, también se debe registrar
el incidente.

Paso 4. Despido. Supervisor informa del despido al empleado, y puede
sugerir recomendar o no.

Reglas de precaucion para la disciplina, que acttia sobre el proceso ‘Y,

1. Asegurarse de que existe la norma.

2. Usar estatuto de limitaciones, para registro de incidentes.

3. Evitar conductas que creen nuevos incidentes.

4. Aplicar procedimiento de manera uniforme a todos.

5. Escuchar lo que dice la otra persona.

6. Asegurarse de los hechos antes de tomar una decision.

7. No saltar pasos para las faltas que no merecen despido, por presiones
emocionales.

8. No continuar con el castigo después que el empleado regresa a trabajar

9. Evitar trampas.

Manejo de ofensas no reglamentadas

Si no se ha violado ninguna norma, no invente una para cubrir la situacion.
Trate las relaciones no reglamentadas como problemas conductuales que
necesitan asesoramiento y entrenamiento mas que disciplina.

Use retroalimentacion y la discusion de objetivos para provocar cambio en la
conducta.

Lo que parece ser un caso de disciplina se convierte en un incidente de
ensefianza y asesoramiento.

Politica de la implantacién de la Administracion por objetivos

Una razon del fracaso es que los encargados no reconocen el caracter politico
del proceso de implantacién la Administracién por objetivos es ldgica,
sistematica pero se tiene que tomar en cuenta el poder, la autoridad, la forma
de la organizacion, los valores y expectativas de las personas, existen 3 vias
que usan para la implantacién, un analisis del clima y de la situacion

(40) Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Técnicas para el cambio organizacional, Editorial

Mc Graw Hill, Edicién primera 1983, pagina 122.
(41) Idem, pagina 123.
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organizacional indicara el mejor método (*?):

1. Directivas autoritarias. Se basa en el supuesto de que si el personal
directivo logra que el presidente escuche y emita las directivas
apropiadas todos los de abajo obedeceran. Usan la disciplina y
organizacién en forma severa, el lider tiene poder absoluto y la
voluntad de usarlo, los subordinados esperan que se les imponga

2. Persuasion. Es el método favorito de lo oradores exhortadores y de
los consultores.

3. Programas educacionales. Se realiza en base a un continuo esfuerzo
educacional que ensefie los conceptos, la filosofia y los
procedimientos de la Administracion por objetivos en detalle.

El entrenamiento debe provocar un cambio de conducta que es medible.

La politica de la implantacion. Para aceptar un nuevo sistema de
administracion debe considerarse varios factores politicos *):

1. La estructura del poder. Se basa en la posibilidad de un cambio en el
poder.

2. Difusién de la autoridad. Es dificil considerar un solo canal para las
decisiones, este clima requiere mas paciencia y un esfuerzo continuo y
persuasion para lograr el cambio.

3. La fragilidad de la participacion. Es un hecho politico en las
organizaciones.

4. El problema de los contraataques. Predecir la reaccion y sefalar fuerte es
una de las artes del politico de la organizacién, quien es capaz de tomar
acciones correctivas, reparadoras y de mejoramiento antes del
surgimiento del problema, aplicar severidad a los que se resisten soélo
endurece a los que se oponen.

5. Lealtad hacia la unidad. Los objetivos estan relacionados con la persona y
esta con su trabajo en esa unidad.

6. Los individualistas. Ellos adoran su propia individualidad.

7. Simbolos de la posicion social. Se relacionan con ciertos papeles.

Cuando ya no se tienen ojos para verlo todo, guste o no, es necesario

administrar por objetivos.

Pueden formarse alianzas entre los grupos que temen ser debilitados y su
resistencia unida beneficiara a ambos.

Los que controlan el dinero o lo producen en grandes cantidades tienen poder
y pueden tomar todo tipo de decisiones, con frecuencia el poder se arraiga en
la capacidad de afectar ganancias, gastos o precios.

1.10.3. Desarrollo Gerencial.
Es una técnica para crear una mejor adaptacion entre los gerentes y sus

puestos, presentes o potenciales. Un supuesto basico detras del Desarrollo
Gerencial, es la expectativa de que si el conocimiento de las personas

(42) Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Técnicas para el cambio organizacional, Editorial
Mc Graw Hill, Edicién primera 1983, pagina 125.
(43) Idem, pagina 130-134.
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aumenta, ellas utilizaran este conocimiento para ser mas eficientes y efectivos
en su trabajo “¥.

El propdsito es cambiar la conducta, la conducta es una actividad que puede
verse 0 medirse.

El entrenamiento debe modelar la conducta de los individuos conforme a un
fin predeterminado, que debe ser determinado por la necesidades de la
organizacion, es un fin inferior supeditado a un objetivo mas importante, el
entrenamiento y sus clases estan centrados en la sutilidad y probablemente
produzcan beneficios a la empresa dentro del periodo contable inmediato,
diferentes tipos de entrenamiento:

Entrenamiento como adicion al capital humano de trabajo.

Entrenamiento como presupuestacion de capital. Reemplazos y mejoras a
la planta. Presupuestacion de capital para inversiones en capital humano.
Demanda de fondos.

Oferta de fondos.

La experiencia en el trabajo ocupa el primer lugar en el desarrollo gerencial.

Existen 3 clases de objetivos que comprenden una escala ascendente
entrenamiento “*:

1. Deben alcanzar los objetivos normales, recurrentes o rutinarios del
entrenamiento.

2. Obijetivos de solucidon de problemas. El gerente visualiza los problemas y
los soluciona.

3. Objetivos innovadores. Lograr el avance hacia niveles mas altos mediante
tipos de conducta, técnicas para mejorar la calidad o disminuir costos.

Procedimiento para determinacion de objetivos:

1. Dialogo confirmado por un memorandum.
2. Seguimiento. Medir los resultados logrados conforme a los objetivos.

Clasificacion de las necesidades de entrenamiento segun los objetivos.

Estos objetivos son las determinaciones de cambios de conducta esperado
como consecuencia del entrenamiento.

1. objetivos de entrenamiento regulares.
2. objetivos de entrenamiento en solucion de problemas.
3. objetivos de entrenamiento de innovacién y cambio.

El entrenamiento significa avanzar hacia un objetivo, los mas importantes son
aquellos que resuelven problemas e introducen cambios, un problema es una
desviacion de algun estandar con dos dimensiones: el nivel presente y el nivel
deseado.

Los problemas se pueden dividir, como objetivos para propodsitos de

(44) Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Técnicas para el cambio organizacional, Editorial
Mc Graw Hill, Edicién primera 1983, pagina 141.
(45) Idem, pagina 150-151.
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entrenamiento:

1. Obijetivos problema que reestablecen el status quo. Problemas causados
por algin cambio que provoco la desviacion de la norma.

2. Objetivos innovadores o de avance que llevan el nivel presenta a niveles
de excelencia.

Accidn de entrenar:

La conducta terminal deseable del entrenado se define especificamente.
Se especifican los niveles actuales de conducta y desempefio.

Mediante andlisis se definen los cambios de conducta necesarios.

El entrenado habla, escribe, camina o conferencia.

La accion simula la conducta buscada.

El curso de cambio comprende algunos pasos ordenados progresivos.
En cada etapa se obtiene retroalimentacion.

El aprendizaje esta bajo el control del instructor.

Evaluacion que mida el resultado con los objetivos.

WRONOUTAWNE

La accidn se divide en diferentes tipos de simulacién, estos métodos incluyen:

Representacion de puestos.
Estudios de casos.

Juegos administrativos.
Demostraciones.

Las actividades mas inutiles, es pensar que el examen es una parte necesaria
para el aprendizaje.

Si el entrenamiento cambio la conducta en la clase, debe ser considerado
como un éxito desde el punto de vista de la clase y la técnica de instruccion.

Las actitudes han sido llamadas reguladores durables, son dificiles de
cambiar, estan formadas de hechos mezclados con emociones, toda conducta
es causada y las causas son corregibles, la experiencia presentada esta dada
por condiciones de la compania, fuerzas externas y aprendizaje anterior, y
esta a su vez provoca actitudes y conductas, sin embargo las condiciones y
las fuerzas cambian la experiencia presente.

La habilidad para escuchar es importante para el lider creativo, ya que tiende
a aumentar el contenido real de la opinion del hablante y a reducir la carga
emocional, reduce el prejuicio, ya que tienden a ver con claridad sus
pensamientos y con esto se vuelven mas claros los objetivos.

El asesoramiento posterior a la valoracion es la discusion y revision, cara a
cara, del desempefio en el trabajo de un empleado en una entrevista de
asesoramiento cooperativo, no dirigida no disciplinaria, en donde se permite
hacer comentarios gratificantes, y reforzadores sobre aspectos favorables del
desempefio, podemos decir que es una herramienta del entrenamiento
cooperativo.
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1.10.4. Auditoria administrativa.

Generalmente comprende consultores externos, la mayoria de los problemas
pueden relacionarse con la estructura organizacional, procesos
organizacionales y tareas organizacionales “*©,

Auditoria financiera mide los puntos fuertes o debilidades de un negocio, por
medio del balance general o el estado de resultados, mediante una auditoria
el ejecutivo puede hacer un analisis objetivo y critico de su compaiiia, por lo
tanto las auditorias buscan investigar debajo de la superficie aparente de una
compainiia, concentrandose en la armonia y la dindmica interna que existe
debajo de ella.

Las auditorias administrativas incluyen una revisién critica de la organizacion,
van mas alla de la mera estructura y de las relaciones de informacion, los
estudios departamentales no son auditorias administrativas.

Procedimiento de la auditoria.
Consiste en 5 pasos:

Preparacion.

Recoleccion de datos.

Analisis.

Elaboracion de recomendaciones.
Redaccion del informe.

vihwn=

El control para una auditoria administrativa requiere de:

Naturaleza e historia de la compaiiia.
Propiedad y estructura corporativa.
Posicion financiera.

Control Administrativo.

Productos y mercados.

Manufactura.

Investigacion y desarrollo.
Organizacion.

Recursos humanos personal.

WRONOUTRWNE

1.10.5. Ciclo de control.

Es la técnica final del cambio organizacional y se puede definir como la
intencion de producir una consecuencia entre los medios y fines
organizacionales, los medios se manipulan y el control puede ser con
retroalimentacién o con anticipacion®”.

Es un proceso de anticipacion de cambios ambientales y de adaptacion de la
organizacién a esos cambios, se centra sobre la estructura, procesos y tareas
organizacionales mas que en los individuos. El ciclo de control se usa para
provocar un equilibrio dinamico entre la demanda del medio ambiente por los

(46) Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Técnicas para el cambio organizacional, Editorial

Mc Graw Hill, Edicién primera 1983, pagina 234.
(47) 1dem, pégina 262.
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productos, programas, y servicios de la organizacion y las capacidades de
oferta de la misma.

Existen variedades en los ciclos de control:

1. Control homeostatico de retroalimentacion.
2. Control adaptable de retroalimentacion.
3. Control interno de retroalimentacion.

Existen dos procesos impersonales en funcién que continuamente producen
cambios:

1. Burocratizacion.
2. Innovacion.

El proceso de planeacion:

Revision del plan actual o anterior.

Revision de las misiones y necesidades.
Desarrollo o confirmacion de objetivos.
Evaluacion del medio ambiente.

Evaluacion de los puntos fuertes y débiles organizacionales.
Examen de la adecuacion del medio ambiente.
Prondsticos de la demanda.

Seleccion de estrategias.

Programa de operaciones.

10. Preparacion del presupuesto.

11. Establecer estandares de control.

12. Establecimiento del sistema de informacion.

WONOUTRWNE

Se podrd modificar la conducta individual mediante diferentes técnicas
conductistas, la cual nos dice que se deben encontrar las conductas criticas y
luego fortalecerlas con reforzamiento positivo.

Se puede identificar el siguiente proceso de modificacidn de la conducta “*®:

1. Identificaciébn de conductas Criticas: Identificar conductas criticas que
influyen sobre el desempefio.

2. Medicién de las conductas: El nimero de veces que la conducta
identificada ocurre.

3. Andlisis funcional de la conducta: Se revisa y evalla la conducta asi como
su impacto.

4. Desarrollo de una conducta de intervencion: Se puede aplicar el
reforzamiento positivo.

5. Evaluacién para asegurar el desempefio.

Las técnicas varian segun sea quien implante el cambio y deben ser llevadas
a cabo por los gerentes organizacionales. La modificacién de la conducta
organizacional y la auditoria administrativa por lo general necesitan
consultores y el desarrollo organizacional siempre requiere de ellos. Es
evidente que las técnicas pueden apoyarse mutuamente.

(48) Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Técnicas para el cambio organizacional, Editorial
Mc Graw Hill, Edicién primera 1983, pagina 265.
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La forma mas amplia de comunicacion ascendente es la encuesta de
actitudes, la cual recaba opiniones de todo el personal sobre las operaciones
organizacionales.

La administracion debe hacer dos cosas cuando recoge informacion sobre la
organizacién, la primera es remediar problemas menores e implantar ideas
simples para mejorar la fecha mas temprana posible. La segunda es tomarse
la iniciacion de un esfuerzo para producir cambios de largo alcance, si no hay
un seguimiento pueden producirse consecuencias desastrosas.

En la eleccidon de la técnica, como en la decision de continuar con el cambio
organizacional, existen elementos de riesgo, pero el riesgo de no tomar la
decisién por un cambio puede ser mayor.

1.10.6. Desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional es una técnica del cambio organizacional en
donde el punto central es la conducta en diferentes niveles: grupal,
intergrupal y de la organizacion.

1.10.6.1. Definicion.

Los puntos centrales de desarrollo organizacional son la conducta individual y
las relaciones interpersonales y de grupos.

Definicion.

El desarrollo organizacional representa cambio, con direccion hacia los
objetivos como: la mejor utilizacién de los recursos humanos, el disefo o
redisefio de estructuras y desarrollo de sistemas de recompensas ‘.

Beckhard®?. La define como un esfuerzo planeado, de toda la organizacion
dirigido desde arriba, para aumentar la efectividad y salud de la organizacion
a través de intervenciones planeadas en el proceso de la organizacion usando
conocimiento de las ciencias de la conducta.

Beer y Huse sostiene que el desarrollo organizacional puede comenzar en
cualquier parte de la organizacion, sin embargo se debe considerar si la
organizacién esta estructurada jerarquicamente.

Asi, Warren Bennis ©®V describié el Desarrollo organizacional como ~ Una
respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional que pretende
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones,

(49) Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Técnicas para el cambio organizacional, Editorial Mc Graw
Hill, Edicion primera 1983, pagina 185.

(50)Beckhard, Richard.Organization Development: strategies and Models,Editorial Addison-Wesley,EUA, 1969.
(51)Bennis, W,Organization development: its nature, origins and prospects,Editorial Addison- Wesley, EUA,

1969.
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de tal manera que puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, los
mercados y los retos, incluyendo el mismo cambio vertiginoso.

Tomando de referencia las anteriores definiciones Luis Ferrer Pérez en su
libro desarrollo organizacional, la define como®?: Es la aplicacion creativa de
largo alcance, de un sistema de valores, técnicas y procesos, administrado
desde la alta gerencia y basado en las ciencias del comportamiento, para
lograr mayor efectividad y salud de las organizaciones mediante un cambio
planificado, segun las exigencias del ambiente exterior y/o interior que las
condiciona.

Por otra parte Fernando Achilles de Faria Mello define el desarrollo
organizacional como®?:

Un proceso de cambios planeados en sistemas socio-técnicos abiertos,
tendientes a aumentar la eficacia y salud de la organizacion para asegurar el
crecimiento mutuo de la empresa y sus empleados. En donde especifica que
esta definicion no contiene conceptos operacionales sobre cdmo realizar el
desarrollo organizacional ni opiniones personales procedentes de una filosofia
o ideologias laborales.

Este mismo autor expresa una conceptuacion de la definicion anterior de la
siguiente manera:

El desarrollo organizacional debe ser un proceso dinamico, dialéctico y
continuo .... de cambios planeados a partir de diagndsticos realistas de
situacion,,,, utilizando estrategias, métodos e instrumentos que miren a
optimizar la interaccién entre personas y grupos,,, para constante
perfeccionamiento y renovacion de sistemas abiertos técnico-econdmico-
administrativo de comportamiento,,, de manera que aumente la eficacia y
la salud de la organizacion y asegurar asi la supervivencia y el desarrollo
mutuo de la empresa y de sus empleados.

El desarrollo organizacional requiere vision global de la empresa, enfoque
de sistemas abiertos,,, compatibilizacion con las condiciones de medio
externo,,, contrato consciente y responsable de los directivos,,,,
desarrollo de potencialidades de personas, grupos, subsistemas y sus
relaciones (internas y externas) institucionalizacion del proceso vy
autosustentacion de los cambios.

El desarrollo organizacional implica

Valores realisticamente humanisticos (la empresa para el hombre y el
hombre para la empresa)...

adaptacion, evolucion y/o renovacion estos,,, cambios que aunque fueran
tecnoldgicos, econdmicos, administrativos o estructurales, implicaran en
ultimo analisis modificaciones de habitos o comportamientos.

El desarrollo organizacional no es (no debe ser)

(52)Luis Ferrer Pérez,Desarrollo organizacional, Editorial Trillas, Tercera edicién 1995, pagina 15.
(53)Fernando Achilles de Faria Mello,Desarrollo organizacional, enfoque integral, Editorial Limusa, Décimo novena reimpresion
2003.
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Un curso o capacitacion (aunque esto sea frecuentemente necesario)
solucion de emergencia para un momento de crisis.... sondeo o
investigacion de opiniones, solamente para informacién,,, intervencion
aislada y por esto desligada de los procesos gerenciales normales.....
iniciativa sin continuidad en el tiempo,,,, una especie de laboratorio en
una isla cultural aislada, un esfuerzo de especialistas y otras personas
bien intencionadas, pero sin compromiso de los ejecutivos responsables,,,
una serie de reuniones de diagndstico, sin generar soluciones vy
acciones... maniobra de algln ejecutivo para obtener o preservar poder,
prestigio o ventajas a costa de otras personas... proceso para explorar,
manipular, perjudicar o castigar individuos o grupos..... un medio de
hacer que todos queden contentos...algo que termine siempre en un final
feliz.

El cambio organizacional no siempre es desarrollo organizacional

1.10.6.2. Comprension del Desarrollo organizacional.

De acuerdo a lo que opina Keith Davis y John W. Newstrom, el desarrollo
organizacional®® es la aplicacién sistematica de los conocimientos de las
ciencias del comportamiento en diversos niveles (grupal, intergrupal) y en
toda la organizacion, para lograr los cambios planeados. Sus obijetivos
abarcan una mejor calidad de la vida laboral, productividad, adaptabilidad y
efectividad. Se pretende aplicar los conocimientos del comportamiento para
cambiar creencias, actitudes, valores, estrategias, estructuras y practicas, de
modo que la organizacion pueda adaptarse mejor a las acciones competitivas,
los adelantos tecnoldgicos y el ritmo acelerado de otros cambios del entorno.

El desarrollo organizacional ayuda a que los administradores reconozcan que
las empresas son sistemas con relaciones interpersonales dinamicas que las
mantienen unidas.

El objetivo del desarrollo organizacional es modificar todas las partes de la
organizacién para que respondan mas humanamente, sean mas efectivas y
tengan mayor capacidad de aprendizaje organizacional y autorrenovacion. El
desarrollo organizacional se basa en una orientacion sistémica, modelos
causales y un conjunto de supuestos clave gque le sirven de guia.

1.10.6.3. Existen 3 criterios para determinar si es desarrollo
organizacional.

El desarrollo organizacional es sindénimo de cambio pero el cambio
organizacional no siempre es desarrollo organizacional

1. Responde a las necesidades actuales.

2. Hace participes a los miembros en la planeacion e implantacién de los
cambios.

3. Lleva al cambio a la cultura de la organizacién.

(54)Keith Davis, John W. Newstrom,Comportamiento humano en el trabajo,Editorial Mc Graw Hill,Edicion undécima
2002, pagina 412.

(55) Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Técnicas para el cambio organizacional, Editorial Mc Graw
Hill, Edicion primera 1983, pagina 191.
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Katz®® y Kahn afirman que la cultura de una organizacién se refleja en:

Su sistema de normas y valores.

Historia de luchas internas y externas.
Tipos de persona que atrae.

Procesos de trabajo y caracteristicas fisicas.
Modos de comunicacion.

Ejercicio de la autoridad.

ounkhwNE

Esta proliferacion se debe a:

1. El campo del desarrollo organizacional es nuevo.
2. Es ajeno a los valores.
3. Controversia contingencia versus normativa.

El desarrollo organizacional tiene 3 raices ©7):

1. Entrenamiento en sensibilidad o grupo. Se empleo para mejorar las
relaciones interpersonales, recursos de formacion de equipos de trabajo.

2. Sistemas sociotécnicos, asociados, cambio de actividades en una
organizacién

3. Investigacion con retroalimentacion. Método que consiste en diagnosticar
e intervenir en una organizacion usando el cuestionario.

Las tres metodologias se basan sobre un modelo de investigacion-accion para
el cambio, las investigaciones reflejan sintomas mas que las causas de los
problemas.

Modelo de 6 cuadros.

Consiste en una representacion de cdmo Weisbord considera las dimensiones
principales de una organizacion.

Liderazgo esta rodeado de : Relaciones, Propdsitos, Estructura, Mecanismos
Utiles, Recompensas, y esta a su vez esta rodeada de un medidor ambiente.
Segun Weisbord el consultor debe diagnosticar primero la interdependencia
requerida, luego la calidad de las relaciones y las formas de conflicto
administrativo.

1.10.6.4. Fundamentos del Desarrollo organizacional.
Orientacién sistémica. Los cambios externos son abundantes y las empresas

necesitan que todas sus partes funcionen juntas para resolver los problemas
y aprovechar sus oportunidades que se originan con los cambios, el desarrollo

(56)Katz, D. y Kahn, R. L.,The social psychology of organization,Editorial Atas,Edicion en portugués: psicologia social das
organizacoes.

(57) Stephen R. Michael, Fred Luthans, George S. Odiorne, W. Warner, Técnicas para el cambio organizacional, Editorial Mc Graw
Hill, Edicion primera 1983, pagina 196.
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organizacional es un programa completo que se relaciona con la interaccion
de las diversas partes de la organizacion en cuanto a los efectos que unas
producen en las otras, es decir, la interaccion de la estructura, la tecnologia y
las personas ©%.

Comprension de la causalidad. Una contribucién del punto anterior es ayudar
a que se vean los procesos organizacionales con base en un modelo que
incluye tres tipos de variables causales, afectadas y de resultados finales, las
causales que son las mas significativas ya que influyen en las afectadas y en
los resultados finales estas variables los ejecutivos pueden cambiarlas de
manera mas directa e incluyen la estructura organizacional, los controles, las
politicas la capacitacion una amplia gama de comportamientos de liderazgo y
los esfuerzos mismos de desarrollo organizacional , las variables afectadas,
abarcan las actitudes, las percepciones, la motivacién y los comportamientos
de habilidades en los empleados, asi como el trabajo en equipo e incluso las
relaciones intergrupales. Por Ultimo las variables de resultados finales son los
objetivos que buscan los administradores. Son las razones mismas de que
haya iniciado el programa de desarrollo organizacional, estas pueden ser
mejoramiento de la productividad, aumento de las ventas, reduccion de
costos, lealtad de clientes, mayores ganancias.

Premisas del desarrollo organizacional. Quienes lo practican parten de un
conjunto de supuestos que sirven de guia a sus acciones. Es importante
identificarlas para tener conciencia de su efecto. Los supuestos deben
compartirse entre gerentes y empleados de modo que ambos entiendan las
bases del programa.

(58) Keith Davis, John W. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, Editorial Mc Graw Hill, Edicion
Undécima 2002, pagina 413-414.
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1.10.6.5. Caracteristicas del Desarrollo organizacional.

A continuacion se comentan diversas caracteristicas del desarrollo
organizacional que de alguna forma se encuentran implicitas en la definicion
del desarrollo organizacional ©**:

Valores humanistas. Son creencias positivas acerca del potencial y deseo de
crecimiento en los empleados. Si pretende ser efectiva y renovarse a si
misma, una empresa necesita empleados que deseen ampliar sus habilidades
y aumentar sus aportaciones. En el ambiente debe resaltar la colaboracion, la
comunicacion abierta, la confianza interpersonal, el poder compartido y la
confrontacion constructiva

Uso de un agente de cambio. Los programas usan uno o mas agentes del
cambio, que se encargan de estimular, facilitar y coordinar el mismo. Debe
pertenecer independiente del cambio, su ventaja es que son mas objetivos, y
poseen experiencia diversa.

Solucion de Problemas. El desarrollo organizacional pone énfasis en el
proceso de solucion de problemas, capacita a los participantes, para que
identifiquen y resuelvan los problemas, es decir, los concreta a que se
enfrenten a su trabajo de modo que la tarea sea estimulante y su resolucion
un reto, para mejorar las habilidades los empleados deben identificar los
problemas sistémicos, recopilen datos acerca de ellos, emprendan acciones
correctivas, evallen el avance y realicen ajustes sobre la marcha, a este
proceso se le conoce como Investigacion de accion.

Aprendizaje de experiencia. Los participantes pueden discutir y analizar sus
propias experiencias inmediatas y aprender de ellas. Este enfoque tiende a
producir mas comportamientos modificados que el proceso convencional de
exposicion y analisis, en que las personas sélo escuchan y hablan acerca de
teorias y conceptos.

Intervencién en muchos niveles. Reconocer que los problemas tienen lugar en
los niveles individual, interpersonal, grupal, intergrupal y organizacional ayuda
a lograr el objetivo de la desarrollo organizacional. Otra forma es enfocarse
en que hacen las personas o en como lo hacen que ayudan a mejorar la
efectividad en su trabajo.

Orientacién de contingencia. Se da un analisis abierto de varias opciones
utiles, no la imposicién de una sola forma optima de proceder.

Resumen y aplicacion. En el proceso de desarrollo organizacional se aplican
los conocimientos y estrategias de las ciencias del comportamiento para
mejorar las organizaciones. Se intenta construir relaciones de trabajo
cooperativas mediante un agente de cambio, también se pretende integrar en
una unidad efectiva a los 4 elementos que afectan el comportamiento
organizacional: personas, estructura, tecnologia y ambiente.

(59) Keith Davis, John W. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, Editorial Mc Graw Hill, Edicién
Undécima 2002, pagina 414-416.
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1.10.6.6. Proceso del Desarrollo organizacional.

El proceso de desarrollo organizacional inicia desde el intento de cambiar a la
organizacién de donde estd ahora a donde se quiere estar, incluyendo la
evaluacion de los resultados y por Ultimo trata de mantener el impulso de
cambio ©0);

Diagnostico inicial. Este paso incluye determinar el origen o bien la
naturaleza de los problemas, desarrolla los enfoques del Desarrollo
organizacional que tengan mas probabilidades de éxito, o bien determinar si
el desarrollo organizacional es adecuado, busca que los altos ejecutivos estén
de acuerdo y continua con la busqueda de informacion con los empleados.

Contrato. Existe uno formal ( establece acuerdo generales del consultor, lo
que se debe pagar, etc) y el informal (se establece mantenerse informados,
el compromiso, ser abiertos, aclarar expectativas, determinar normas).

Recopilacién de datos. Para llevarlo acabo se puede recurrir a encuestas
relacionadas con la efectividad del trabajo, identificacion de deficiencias, que
determine el ambiente y los problemas de comportamiento. De tal forma que
se obtenga una imagen de la operacion actual para poderla comparar en un
futuro con los resultados.

Retroalimentacion de datos y confrontacién. En este paso es conveniente
crear grupos de trabajo de tal forma que revisen la informacion obtenida, y
traten de negociar con las areas para definir prioridades.

Accion de informar al cliente, se proporciona resumen de entrevistas, estos
datos son clasificados y analizados conforme al modelo de funcionamiento
organizacional, por ultimo se proporciona una sintesis de observaciones,
impresiones y reacciones.

Planeacion de acciones y solucion de problemas. Una vez que se llevan a
cabo las reuniones se realizan recomendaciones de cambio especificas como
asignacion de responsabilidades y la fecha de terminacién de acciones,
enfocandose en los problemas reales de la organizacion.

Uso de intervenciones. Cuando ya se tiene la planeacion de acciones se
seleccionan y se aplican las intervenciones del Desarrollo organizacional
apropiadas, considerando el origen del problema y enfocandose a individuos,
equipos, relaciones interdepartamentales o la organizacion entera.

Intervencion. Significa una respuesta planeada a un diagndstico de necesidad
de cambio, debe satisfacer 3 condiciones: 1. generar informacién valida, 2.
proporcionar una opcion libre e informada al cliente, 3. crear un compromiso
interno en el cliente con respecto a la seleccion realizada.

Evaluacion y seguimiento. Se evallan los resultados del Desarrollo
organizacional y se elaboran programas adicionales para areas donde se
necesita obtener mas resultados.

(60) Keith Davis, John W. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, Editorial Mc Graw Hill, Edicién
Undécima 2002, pagina 417-418.
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El punto central del cambio es que debe ser sistematico para toda la
organizacion, lo que cambia es la personalidad o cultura de la organizacion.

Consultor.

Es importante que el consultor tenga los mismos valores, su responsabilidad
incluye consultoria e investigacion pero no direccion de personal, debe ser
dirigido por una combinacién de consultores internos y externos.

La mayor parte de la investigacion consiste en estudios de casos, existen gran
numero de investigaciones o experimentos de campo que carecen de
mediciones previas y posteriores, y un minimo numero de esfuerzos de
investigacion que reflejan estandares aceptados en la investigacion.

1.10.6.7. Beneficios y limitaciones del Desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional es una intervencion (til en la organizacion ya que
su proposito es tratar de manejar los cambios, logrando un mejoramiento
bien difundido, también aumentara la motivacion, productividad, calidad del
trabajo, satisfaccién en el trabajo, trabajo en equipo y la resolucién de

conflictos, de alguna forma se reduce el ausentismo vy la rotacion de personal
(61)

Una de sus limitaciones es que se requiere de mucho tiempo, pero que
cambio no requiere de un proceso, y es costoso, algunos de los beneficios se
dan a largo plazo y no en forma inmediata como a veces se quisiera, algo de
suma importancia es que los gerentes acepten sus roles como responsables
del Desarrollo organizacional ya que el mejoramiento organizacional es una
necesidad.

(61) Keith Davis, John W. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, Editorial Mc Graw Hill, Edicién
Undécima 2002, pagina 419-420.
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CAPITULO 2. “Analisis Situacional”

En este capitulo plantearemos un resumen de la historia de los servicios de
salud en México, de como se encuentra actualmente el sistema nacional de
salud.

Como surge la necesidad de contar con servicios privados de salud, y como
es regulado y controlado este sector por parte del gobierno, mencionando
también cuales son aquellas instituciones especializadas en salud que se
encuentran operando en México.

2.1. Sector salud en México.

“Durante muchos afios el movimiento obrero pugné porque se promulgara la
Ley del Seguro Social, cuya expedicion habia sido declarada de interés
publico en la Constitucion. A pesar de su insistencia y de los diversos
proyectos elaborados por el Ejecutivo Federal, no fue posible hacerlo
entonces a causa de las dificiles condiciones en que se realizd la nueva
integracion del pais y del insuficiente desenvolvimiento de sus fuerzas
productivas.

La Ley de 1943 es un hecho relevante en la historia del derecho positivo
mexicano pues con ella se inicid una nueva etapa de nuestra politica social.
La creacidn de un sistema encaminado a proteger eficazmente al trabajador
y a su familia contra los riesgos de la existencia y a encauzar en un marco de
mayor justicia las relaciones obrero patronales, dio origen a nuevas formas e
instituciones de solidaridad comunitaria en México™ 2.

El sector de salud en México esta integrado por un conjunto de organismos,
instituciones y entidades que tienen como finalidad especifica procurar la
salud de la comunidad en aspectos de promocion, prevencion, recuperacion,
curacion o rehabilitacion, con diferentes sistemas administrativos de
direccién, ejecucién y coordinacion.

El gasto en Salud muestra un crecimiento importante, la distribucién del
mismo contra el producto interno bruto (PIB) en el sector publico representa
el 49% , y en el sector privado el 51% del cual el 5% es financiado por el
sector asegurador y el resto corre a cargo de la poblacién, de acuerdo a
datos de AMIS (Asociacion Mexicana de Instituciones de Seguros).

De acuerdo a cifras proporcionadas en el INEGI del afio 2000 se tiene que la
poblacion total es de 97.5 millones de habitantes, de los cuales el 46.3%
cuenta con alguin seguro publico de salud y el 53.7% no es
derechohabiente, sin embargo también de acuerdo a cifras proporcionadas
por AMIS, en 2001 existian 3.09 millones personas que contaban con un
seguro de Gastos Médicos Mayores.

El sistema Nacional de Salud en México esta organizado en 5 secciones
importantes de acuerdo a su financiamiento:

(62) Javier Moreno Padilla, Ley del Seguro Social, Editorial Trillas, Vigésima primera edicion, México 1995, pagina 15.
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a. Secretaria de Salud (SSA)
b. IMSS

c. ISSSTE

d. PEMEX y fuerzas armadas

€. Medicina Privada. (Instituciones de Seguros, Administradoras de
Servicios Médicos (medicina prepagada), Prestadores individuales,
redes médicas e ISES).

Cada ciudad grande, region o zona geografica en México tiene lo que se
conoce como Hospital General, donde son atendidos los pacientes que no
tienen ninguin otro medio de seguridad. En México, el acceso a los servicios
de salud es un derecho constitucional, asi que quien no puede pagar un
médico, una cirugia u hospitalizacion, pude obtener estos servicios a través
de la institucién de salud que le corresponda.

b. IMSS

El Instituto Mexicano del Seguro Social fue creado en 1943 mediante
decreto, en respuesta a las aspiraciones de la clase trabajadora ¢¥:

Vision

Ser el organismo lider del Sector Salud con impacto internacional y un
elemento estratégico en la atencibn médica, incluyendo el abasto
institucional, asegurando que las necesidades en la incorporacién de nuevos
insumos surjan del personal operativo, mediante la aplicacién de estudios de
costo beneficio.

Mision

Garantizar que los insumos para la salud que se seleccionen sean de calidad
y cuenten con respaldo cientifico y tecnoldgico; para proporcionar al
personal de salud las herramientas adecuadas y contribuir a la atencion de
excelencia a los derechohabientes.

La proteccion que ofrece el IMSS se extiende a cubrir medios de
subsistencia, cuando la enfermedad impide que el trabajador continte
ejerciendo su actividad econdmica en forma permanente o temporal segun
corresponda.

Tanto el propdsito de los servicios sociales de beneficio colectivo como las
prestaciones son orientadas a incrementar el ingreso

(63) Pagina: www.imss.gob.mx
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familiar, aprender formas de mejorar los niveles de bienestar, fomentar la
cultura.

En el IMSS existen dos regimenes el obligatorio y el voluntario, en donde el
primero cuenta con cinco ramos que se financian con aportaciones de los
patrones y del estado asi como de los propios trabajadores, por ejemplo
Enfermedades y Maternidad, Riesgos de Trabajo; Invalidez y Vida, Retiro,
Cesantia en Edad Avanzada y Vejez, y Guarderias y Prestaciones sociales.

En este régimen estan sujetos a aseguramiento, los trabajadores, los
miembros de sociedades cooperativas de produccion y las personas que
determine el Ejecutivo Federal mediante decreto.

Y dentro del régimen voluntarios, mediante un convenio con el Instituto
pueden asegurarse los trabajadores en industrias familiares y los profesionistas
independientes, pequefios comerciantes, artesanos y trabajadores no
asalariados, los domésticos, etc.

Se ha propuesto en la iniciativa de cambio redefinir el régimen obligatorio y el
voluntario del Seguro Social con el propdsito fundamental de ampliar la
cobertura al facilitar la incorporacién de grupos, individuos o familias que no
tienen relacion obrero patronal, afiliandose de manera voluntaria. Para tal
efecto, se establecen reglas claras con el proposito de evitar criterios
discrecionales en las modalidades de aseguramiento®®.

Por otra parte también en México existe el Instituto de Seguridad Social al
Servicio de los trabajadores del Estado (ISSSTE), la cual inicié actividades en
1960, dicha Institucién otorga cobertura a los trabajadores que se encuentran
al servicio de la Federacion y del Departamento del Distrito Federal,
trabajadores de Organismos Publicos que por Ley o por acuerdo del Ejecutivo
Federal sean incorporados al régimen, asi como a los pensionistas de dichos
organismos.

El cual cubre las prestaciones relativas a la salud, como medicina preventiva,
enfermedades y maternidad, riesgos de trabajo, jubilacion, retiro por edad y
tiempo de servicios, invalidez, muerte, cesantia en edad avanzada e
indemnizacién global, asi como prestaciones culturales, sociales, econdmicas
extendiendo estos beneficios a familiares de los trabajadores incluyendo a los
pensionados

c. ISSSTE

El ISSSTE ¢, creado por decreto presidencial el 30 de diciembre de 1959, es un
organismo descentralizado con administracién, personalidad juridica y patrimonio
propio, éste Ultimo conformado por las aportaciones que los trabajadores hacen
quincenalmente por dos conceptos fundamentales:

¢ Fondo de pensiones

e Servicio médico y maternidad

(64) Javier Moreno Padilla, Nueva Ley del Seguro Social, Editorial Trillas, Vigésimo tercera edicion, México, 1998, pagina 25.
(65) Pagina: www.issste.gob.
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A ello se suman las aportaciones que hace el Gobierno Federal en los mismos
conceptos por cada uno de sus empleados.

La administracién del ISSSTE esta presidida por una Junta Directiva, principal
organo rector integrado por cinco representantes del Gobierno Federal y cinco de la
Federacidn de Sindicatos de Trabajadores al Servicio del Estado, ademas del propio
Director General.

Actualmente el ISSSTE ha celebrado convenios con gobiernos estatales y
organismos publicos descentralizados para ofrecer seguridad social a sus
trabajadores. Atiende a mas de dos millones de trabajadores y a mas de cuatro
derechohabientes por trabajador en promedio, con lo que en este momento son
mas de diez millones de mexicanos beneficiados.

Porque su principal funcion es la seguridad social, el Instituto se sustenta en el
derecho constitucional a la proteccion de la salud de los servidores publicos, por lo
que esta obligado a dar cumplimiento a la Ley General de Salud y a todo el marco
normativo inherente a su funcién primordial ©®).

Mision

Contribuir al mejoramiento de los niveles de bienestar integral de los trabajadores al

servicio del Estado, pensionados, jubilados y sus familiares derechohabientes,
mediante el oportuno y eficiente otorgamiento de los servicios:

Médicos

Prestaciones econdmicas, sociales y culturales
Vivienda

Tiendas y Farmacias

Servicios Turisticos

Vision

Nuestra derechohabiencia debera contar con servicios acordes a sus necesidades y
expectativas, normados bajo cddigos de calidad y calidez que permitan generar
valores y practicas para la mejora sostenida de bienestar y calidad de vida, en las
areas economica, de salud, vivienda, formacion y actualizacion; asi como una
diversificacion de las actividades en materia de deporte, cultura y recreacion.

d. PEMEX y fuerzas armadas.

Por otra parte existen también algunos sectores que cuentan con un convenio de
reversion de cuotas por ejemplo el sector bancario (1957), y otros como PEMEX, las
fuerzas armadas mexicanas.

(66) Pagina: www.issste.gob.mx
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e. MEDICINA PRIVADA
Medicina prepagada

La medicina prepaga surge como respuesta empresarial a la necesidad de un
segmento de la poblacién, que no se encontraba cubierto o satisfecho con las
formas de financiamiento de la atencion médica publica y privada, que veia
preocupado el incremento de los costos de la atencion médica.

La oferta para este segmento fue mantener el sistema de relacién y trato de la
practica privada sin la angustia de un costo cada vez mayor, practicamente
inalcanzable.

En la década de los 40’s surgieron productos de atencién médica ofrecidos por
hospitales privados, que presentaban una capacidad ociosa y dificultades para
sobrevivir, produciendo una recuperacion de la capacidad instalada, como Clinica
Londres, Hospital Durango, Hospital Dalinde, etc.

En un inicio estos hospitales ofrecian solo la cobertura de hospitalizacion, cada vez
el mercado demando otro tipo de servicios los cuales se fueron incorporando.

Todo sistema, requirié de un conocimiento, sobre el programa de atencion médica y
el modelo prestador, es decir, con recursos definidos no se podian ofrecer costos
infinitos.

Algunas empresas e instituciones que tenian subrogados servicios con la Seguridad
Social pretendieron no soélo la cobertura del gran riesgo, internamiento, cirugia,
maternidad, etc. sino también lo cotidiano, la consulta, los medicamentos y el
estudio complementario, por ejemplo, el sector bancario que desde 1957 firmo un
convenio de reversion de cuotas con el IMSS.

Asi surgieron organizaciones que fueron desarrollando sus conocimientos y sus
capacidades y necesitaron constituir redes de proveedores médicos para ser
eficientes, para ampliar sus coberturas sin incidir en el precio de sus servicios,
ademas de que el crecimiento de las poblaciones protegidas también lo permitid,
pudiéndose ofrecer coberturas como tratamientos Odontoldgicos, Protesis, Lentes y
otros beneficios especificados en los contratos obrero-patronales de cada empresa.

Asimismo, el sector asegurador que hasta entonces solo otorgaba indemnizaciones
para gastos médicos mayores también participd ofreciendo productos que incluian
gastos médicos menores.

En otras partes del mundo la medicina prepagada ha sido la tendencia dominante y
no asi los seguros tradicionales.

En México existen personas que a partir de cierto nivel socioeconémico prefieren
hacer uso de la medicina privada independientemente que cuenten con un
beneficio como el que otorga el IMSS 6 el ISSTE.

Por lo que se forman organizaciones privadas que desarrollan sus conocimientos y
capacidades constituyendo redes de proveedores médicos
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para estar en posibilidades de ofrecer coberturas mas amplias de servicios
integrales de salud.

Sin embargo debido a la falta de cultura de prevencion, el incremento de
costos, la ausencia de un marco regulatorio para organizaciones prestadoras
de servicios de salud en forma privada llegd, a dejar desprotegidos en
ocasiones a los derechohabientes.

ISES

El Gobierno Federal consciente de la importancia que representa para la
sociedad la actividad aseguradora a través del Plan Nacional de Desarrollo, se
ha trazado como uno de sus objetivos lograr la promocion con el fin de ampliar
sus funciones de proteccion a las personas y a sus bienes ante los riesgos a los
gue se encuentran expuestas, el H. Congreso de la Unidn aprobd reformas a la
Ley General de Instituciones y Sociedades Mutualistas de Seguros, en el
primero de ellos reconoce la importancia que representa para el pais el hecho
de que un mayor nimero de mexicanos cuente con seguros privados para
cubirir los riesgos de accidentes y enfermedades a los que estan expuestos, por
lo cual la operacion de seguros y accidentes y enfermedades se dividi6 en los
ramos: accidentes personales, gastos médicos y salud. El ramo de Salud
constituye la base para que las sociedades u organizaciones conocidas como
entidades administradoras de medicina prepagada, se transformen en
Instituciones de Seguros Especializadas en Salud (ISES) .

2.2, Instituciones de Seguros Especializadas en Salud (ISES).

Las Instituciones de Seguros Especializadas en Salud (ISES), son sociedades
autorizadas por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) que tienen
como objetivo prestar servicios para prevenir o restaurar la salud del
asegurado en forma directa, con recursos propios, es decir, con sus propias
instalaciones; mediante terceros, red de médicos prestadores de servicios; o en
combinacion de ambos, a través de acciones que se realicen en su beneficio.

Las ISES podran prestar dos tipos de seguros.

El Seguro de Salud, el cual estd enfocado a la prevencién, conservacion,
restauracion y rehabilitacion de la salud, entendiéndose por salud el completo
estado de bienestar bio—sico—social y no solo la ausencia de enfermedad,

Y el Seguro de Gastos Médicos Mayores.

Las ISES estan obligadas a contar con mecanismos que preserven los derechos
de los Asegurados, dentro de los cuales podemos mencionar(®”):

e Acceso expedito a los servicios.

e Trato respetuoso y digno por parte de todo el personal de la ISES.

(67) Pagina www.condusef.gob.mx, 2004.
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La informacion debe ser confidencial y los servicios con respecto a la
privacidad.

e Debe existir seguridad para el asegurado, sus acompanantes y sus
pertenencias durante el servicio al que acuda.

e El asegurado tendrd derecho a conocer la identidad y grado de
preparacion de las personas que le presten el servicio.

e La informacion sobre el padecimiento, diagnostico y alternativas de
curacién se le debe informar al asegurado en todo momento.

e El enfermo tendra derecho a estar comunicado, en todo momento, con
sus familiares.

e Se necesitara el consentimiento del paciente para cualquier accion
terapéutica y debe participar en las decisiones relacionadas con el
tratamiento y el diagnostico de su padecimiento.

e El asegurado tendra derecho a pedir otra opinion sobre su
padecimiento, de acuerdo al contrato de seguros.

e El usuario podra no aceptar el tratamiento al que se le quiera someter,
escoger el médico y hospital en el que se le trate y cambiar cuando lo
considere pertinente, de acuerdo al contrato de seguros.

e Proporcionar un servicio agil, adecuado, atento e idoneo de acuerdo a
los planes que comercializan.

e Mantener actualizados los directorios de prestadores de servicios y
comunicar la actualizacién a los asegurados.

e Mantener, de acuerdo a la Norma Oficial Mexicana (NOM) de salud y a
las disposiciones de la Secretaria de Salud, las instalaciones propias y
los médicos, o exigir a los prestadores de servicios que cumplan con
€sas normas.

2.3. Diferencias de los servicios de gastos médicos mayores y

Salud.

De acuerdo a La Ley General de Instituciones y Sociedades Mutualistas
de Seguros (LGISMS), se define®®:

Los Seguros de Salud son contratos de seguros los cuales tienen por
objeto la prestacion de servicios dirigidos a prevenir o restaurar la salud a
través de acciones que se realicen en beneficio del asegurado.

Los Seguros de Gastos Médicos son aquellos contratos de seguros que
tienen por objeto cubrir los gastos médicos, hospitalarios y demas que

(68) Pagina www.condusef.gob.mx, 2004.
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sean necesarios para la recuperacion de la salud o vigor vital del
asegurado, cuando se haya afectado por causa de un accidente o
enfermedad.

El Seguro de Salud a diferencia del de Gastos Médicos Mayores, busca la
prevencion primaria y prevencion secundaria, buscando en el primer
caso evitar enfermedades y con el segundo detener la progresion de
procesos patologicos. Este seguro ofrece la prestacion de servicios
dirigidos a la realizacion de acciones terapéuticas y de rehabilitacion
necesarias para la recuperacion de la salud.

El Seguro de Gastos Médicos Mayores cubre los gastos efectuados por el
asegurado a consecuencia de una enfermedad o accidente previsto en el
contrato. De esto se puede desprender que este tipo de seguros solo
cubre el reestablecimiento de la salud, es decir, cubre lo que se ha
diagnosticado.

2.4. Diferencias entre ISES y Seguro Social.
En este cuadro se presentan algunas diferencias entre el servicio que

ofrecen las ISES y el Seguro Social, y también se identifican las ventajas
de cada uno 9,

(69) Pagina www.condusef.gob.mx, 2004.
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ISES

SEGURO SOCIAL

Finalidad: prestar servicios a
prevenir o restaurar la salud
del asegurado en forma
directa con recursos propios
(con sus propias
instalaciones), mediante
terceros (red de médicos y
prestadores de servicios).

Finalidad: garantizar el derecho a la
salud, asistencia médica, proteccion de
los medios de subsistencia y los
servicios sociales necesarios para el
bienestar individual y colectivo.

Acciones que se realizan en
beneficio del asegurado:

e Promover medidas de
vida mas sana.

e Disminuir o eliminar
riesgos de salud, a
través de la deteccion
temprana de
enfermedades.

e Dar seguimiento a la

salud de los
asegurados.
e Prevenir el

surgimiento posterior
de enfermedades.

e Realizar todas |las
acciones terapéuticas
y de rehabilitacion
necesaria para la
recuperacion de la
salud del asegurado.

Prestaciones en especie como:

Asistencia Médica,
Hospitalizacion,
Medicamentos,
Material de Curacion,

Servicios Auxiliares de
Diagnostico y Tratamiento,

Intervenciones Quirlrgicas,

Aparatos de
Ortopedia, y/o

Protesis vy

Subsidios,
Indemnizaciones,

Pensiones.

(69) Pagina www.condusef.gob.mx, 2004.
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Cobertura integral a |las
diferentes necesidades que
tienen las aseguradas, como
puede ser desde una consulta
familiar hasta estudios
especializados, incluyendo
tratamientos dentales,
medicamentos, terapias de
rehabilitacion,  andlisis de
laboratorio y gabinete, entre
otros.

Medicina preventiva.

Medicina curativa.

Nota: La cobertura del seguro
va a depender de cada
empresa aseguradora.

¢ Asistencia farmacéutica,
implica el suministro de
medicamentos y demas
elementos terapéuticos.

e Asistencia hospitalaria conlleva
el internamiento de los
pacientes que asi lo requieran.

e Asistencia obstétrica, consiste
en atencion médica,
farmacéutica, hospitalaria y
debe proporcionarse desde que
el IMSS certifique el estado de
embarazo.

e Ayuda en especie para
lactancia, consiste
principalmente en leche en
polvo que sustituye la
alimentacion del recién nacido.

e Canastilla de maternidad, cuyo
importe sera sefialado por le
consejo técnico.

e Hospitalizacion por
enfermedades epidemioldgicas,
que pongan en riesgo a la
poblacion.

e EI IMSS tiene convenios con
organismos publicos
relacionados con el sector
salud, sean federales, estatales
0 municipales, o bien con
particulares del mismo sector,
tales como hospitales, clinicas,
etc.

Se cobra una cuota mensual

Se cobra una cantidad significativa la
cual se descuenta de la nomina del

trabajador afiliado.

(69) Pagina www.condusef.gob.mx, 2004.
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Las ISES que actualmente operan como tales

Las aseguradoras que solicitaron la respectiva autorizacion de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) y que actualmente ya
cuentan con la autorizacién son V%:

e General de Salud Compaiiia de Seguros
e Médica Integral GNP

e Preventis

e ISES Comercial América

e Plan Seguro

e Salud Inbursa.

e Seguros del Sanatorio Durango

Asi mismo, operadoras de salud (empresas y redes de hospitales) que se
interesaron en conformarse en ISES, y que de tal suerte también
recibiran autorizacion son:

e Seguros Centauro Salud

e Vitamédica

e Servicios Integrales Salud Nova
e Grupo Integral Seguros de Salud
¢ Nova Medic Seguros de Salud.

Estas aseguradoras estan en espera de la autorizacion, por parte de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, para funcionar como ISES.

2.5. Requisitos para funcionar como ISES:

Para funcionar como ISES, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
oyendo la opinién de la Comision Nacional de Seguros y Fianzas y de la
Secretaria de Salud, establecid los requerimientos minimos que tiene que
cumplir cualquier institucion que pretenda ser una ISES, y lo establecio
como una plan de actividades el cual es el siguiente”:

e El capital inicial con que contara la institucion, asi como los
recursos con los que se apoyara su operacién durante los primeros
tres afos, sefalando el origen de los mismos.

e Los conceptos técnicos de los seguros de salud, modelo de
contrato y demas documentacion técnica vy juridica relacionada, en

(70) AMIS (Asociacion Mexicana de instituciones de Seguros), 2002.
(71) Pagina www.condusef.gob.mx, 2004
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los términos de los articulos 36, 36-A, 36-B y 36-C de la LGISMS y
de las reglas.

Presupuesto financiero, incluyendo constitucion e incremento de
las reservas técnicas y de capital, gastos de administracion y
adquisicion, proyeccion del balance, del estado de resultados,
capital de trabajo y capital minimo de garantia, con una
proyeccién a tres afios, considerando supuestos macroecondémicos
respecto a la evolucién del producto interno bruto, inflacion, tasas
de interés, tipo de cambio, entre otros, que publiquen, en su caso,
la Secretaria o el Banco de México, Las proyecciones a que se
refiere este inciso deberan realizarse con base en los parametros
técnicos que establece la LGISMS y en las disposiciones que de
ella emanen.

Politicas de retencion de riesgo y reaseguro que prevea emplear
en su operacion.

Programa de organizacién, administracién y control interno en el
que se especificara la estructura para el otorgamiento del servicio
a los asegurados, las politicas para satisfacer adecuadamente las
necesidades del servicio y los Mecanismos de atencién de quejas y
pago de reclamaciones.

Forma y términos en los que la institucion prevé prestar los
servicios relacionados y con los contratos de seguros que celebre,
especificando los recursos propios que empleara y, en su caso, los
contratos de prestacion de servicios que celebrard con terceros
para ese efecto, o la utilizacion de ambos.

Mecanismo o modalidad conforme a la legislacion vigente, que la
institucién empleara para respaldar la responsabilidad civil que, en
su caso, pudiera llegar a incurrir en el desempefio de sus
actividades.

Dictamen Provisional Emitido por la Secretaria de Salud, de
conformidad con lo previsto en el Articulo 16 de la LGISMS y en los
términos del Capitulo Cuarto del Titulo Primero de las Reglas para
Operar el Ramo de Salud.

Comprobante de haber constituido en Nacional Financiera, S.N.C.,
un depdsito en moneda nacional o en valores de Estado, por su
valor de mercado, igual al 10% del capital minimo con que debera
operar.
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CAPITULO 3. ~ Situacion de la empresa, enfocada a
la Direccion de operaciones y desarrollo técnico ~

En este capitulo se tiene la finalidad de describir y plantear el caso de estudio,
mediante una descripcién general de la empresa, de su problematica, conocer su
estructura organizacional asi como la descripcion de las funciones de la misma.

Posteriormente se plantea la problematica de la direccion de operaciones y

desarrollo técnico, la interaccion que tiene con otras areas, asi como sus objetivos
(72)

3.1. Descripcion de la empresa.

Esta empresa inicid sus actividades en 1992 bajo el nombre de Santé, S. A. de C. V,
en calidad de consultores y administradores de Salud formando parte entonces de lo
que se conoce como medicina prepagada, cuyo principal objetivo es administrar
servicios de salud a organizaciones como Bancos, Universidades, Canal 11 T. V. IPN
entre otros.

En 1995 en asociacion con el hospital Medica Sur inicia un proyecto de asumir
riesgos en Salud, mediante un sistema de prepago, posteriormente se agregan otros
hospitales como son Clinica Londres, Hospital Metropolitano, Hospital de México y
Santa Fe.

En Octubre de 1997, se decide continuar con las operaciones bajo riesgo pero ya
como una Aseguradora, dado que los servicios de salud solo se venian haciendo a
través de medicina prepagada se convierte entonces en la primera aseguradora de
Salud en México bajo la autorizaciéon de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
y ante la Comisién Nacional de Seguros y Fianzas.

Fue considerada como una Compaiia nueva que se abria paso dentro del Mercado
Asegurador Mexicano, teniendo como meta brindar prestaciones de salud con
especial énfasis en la atencion de preferencias de sus asegurados.

Cuenta con la experiencia y respaldo de la casa Matriz que es una ISAPRE Chilena
(Institucion de Salud Previsional, lider en Chile), que capta el 8% del mercado de
Salud en Chile. Colmena Golden Cross tiene aseguradas mas de 400 mil personas,
su captacién en ddlares de 160 millones al afo y sus utilidades son de 9 millones de
ddlares por afio. Actualmente esta empresa se encuentra dirigida por el Dr. René
Merino quién ha desempefiado diversos cargos a nivel latinoamericano y mundial
como presidente de aseguradoras a nivel privado.

Actualmente dentro del sector Asegurador es considerada como una empresa
mediana, sin embargo dentro del ramo de Salud ambulatoria es la empresa lider del
mercado.

(72) Investigacion realizada con los funcionarios de la empresa.
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A partir del afio 2000 se tiene el siguiente escenario:

La Ley general de Instituciones y sociedades mutualistas de Seguros, tiene dentro
de sus propdsitos fundamentales mantener adecuadas regulaciones prudenciales
que protejan los intereses de los usuarios y una supervision que cuide el
cumplimiento de las normas técnicas y del régimen de solvencia que deben
mantener las aseguradoras.

El Gobierno Federal, dentro de sus principales objetivos se encuentra el de ampliar
las funciones de proteccion a las personas y a sus bienes ante los riesgos a los que
se encuentran expuestas, por lo que en los Ultimos 3 afos se han realizado
importantes reformas a la Ley, como por ejemplo:

La operacion de Accidentes y Enfermedades se dividid en los siguientes ramos:
Accidentes Personales, Gastos Médicos Mayores y Salud.

El ramo de Salud constituye la base para que las sociedades u organizaciones
conocidas como administradoras de medicina prepagada, se transformen en
Instituciones de Seguros Especializadas en Salud, esto es lo que se conoce como
ISES, las cuales también estan facultadas para vender seguros privados o
voluntarios que tengan por objeto prestar servicios dirigidos a prevenir o restaurar
la salud del asegurado en forma directa con recursos propios, mediante terceros o
la combinacién de ambos.

Por ramo de Salud se entendera: La prestacion de servicios dirigidos a prevenir o
restaurar la salud a través de acciones que se realicen en beneficio del asegurado y
se precisa que aun cuando esta actividad se lleve a cabo en instalaciones propias
sea considerada como una OPERACION ACTIVA DE SEGUROS, por lo que su
practica solo sera autorizada a INSTITUCIONES DE SEGUROQS, adicionalmente se les
facultara para que puedan manejar el ramo de Gastos Médicos Mayores. La
Comisiéon Nacional de Seguros y Fianzas vy la Secretaria de Salud supervisaran y
vigilaran a las instituciones de seguros autorizadas para manejar el ramo de Salud:

La Secretaria de Salud inspeccionara y vigilara los servicios y productos, también
podra emitir dictamenes (provisional, definitivo y anual), a través de los cuales se
hard constar que cuenta con los elementos necesarios para ofrecer estandares de
calidad en materia de seguros.

Para iniciar operaciones como ISES se requiere que la Institucién cuente con un
dictamen de la CNSF, para que ésta evalle que cuenta con los sistemas e
infraestructura administrativa. Con esta nueva legislacion, la empresa tuvo que
solicitar la autorizacion de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico realizando
todos los tramites correspondientes.

Y en Diciembre de 2001 se logra contar con dicha autorizacién, es nombrada como
la primera ISES en México.
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3.2. Problematica.

A principios del 2001, la empresa tenia un espacio fisico muy reducido comparado
con el personal que laboraba en la misma, en general presentaba problemas de
espacio y confort.

No se contaba con suficiente tecnologia tanto software como hardware, el sistema
ya no era suficiente para la administracion y la operacion que en ese momento
estaba requiriendo la Compafiia, lo que provocaba una serie de problemas con
nuestros clientes asi como con las autoridades.

Las areas de la compaiiia se encontraban estructuradas con muy poco personal, lo
que originaba que se sobrecargaran de tareas propias o de otras areas para que su
trabajo pudiera ser entregado.

Muchas de las tareas cotidianas era estar resolviendo problemas de la operacion, ya
sea por falta de conocimiento, por falta de capacitacion, por fallas del sistema o
bien errores en el mismo.

Existia un problema de presupuesto para la ndmina y por lo mismo no se podia
contratar personal experimentado y capacitado que ejerciera mejor las funciones
por los sueldos bajos en comparacion con el mercado.

Lo anterior originaba que el personal se encontrara desmotivado, sin interés,
distraidos por su falta de ingreso, creando asi una rotacion de personal importante.

El poder se encontraba centralizado en las subdirecciones con minima delegacion, lo
que originaba que el personal no tuviera la capacidad ni la experiencia en la toma
de decisiones, asi como ni el deseo de intervenir en las decisiones.

Al terminar el ano 2001, se habia entregado informacion a la Comisién Nacional de
Seguros y Fianzas, se habian regularizado algunas puntos importantes, se habia
adquirido un sistema con respaldo de una empresa reconocida, que prometia
eficientar la operacion asi como dar independencia a otras areas del area de
sistemas en cuanto a reportes, extracciébn de informacién diaria, se tuvo la
necesidad de adquirir mas equipo de computo para poder trabajar e implementar el
sistema.

No se habia trabajado con la motivacion del personal, tampoco se tenian muchos
avances con la forma de operar de la Compafiia, sin embargo la empresa se
encontraba mas sdlida financieramente y por ello se pudieron realizar algunos
cambios en la estructura organizacional.

En el mes de Septiembre se logrd obtener la autorizacion de la Compafiia como una
Institucion de Seguros especializada en salud, para lo cual se hicieron las
adecuaciones requeridas por la Comision Nacional de Seguros y Fianzas.
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En el afio 2002, se establecid la meta para el area de ventas, se analizaron
diferentes alternativas de crecimiento, una de estas alternativas resulto viable en el
mes de Mayo, produciendo un crecimiento de cartera del 116%.

Con lo anterior se tuvo un aumento considerable en el nimero de vendedores en la
compaiia por lo que se tuvieron que redoblar esfuerzos, se incremento el personal
en una o dos personas en casi todas las areas excepto el area de ventas que crecid
un poco mas, este crecimiento se dio conforme a la percepcion de cada
subdireccion y conforme a lo autorizado por la Direccion General y por la Direccion
de Administracién y Finanzas.

Al final del 2002 se obtuvieron mejores resultados en la Compania en cuanto a los
estados de resultados, fue el primer afo en que la organizacidon presentaba un
resultado positivo tanto en el resultado técnico como en el operativo.

El sistema que se compro en el 2001 inicié operaciones en el mes de Noviembre del
2002, iniciando con un solo producto, debido a que la parametrizacién de cada
producto era complicado.

Por otra parte dado el incremento en la némina de la Compaiiia se tuvo que buscar
una oficina mas grande buscando estar mejor organizados y mejorar la imagen de
la misma.

Iniciado el 2003, el area de ventas fue estructurada diferente y con una mayor
especializacion de mercados, para poder brindar la atencion requerida por la fuerza
productora (agentes internos, independientes, despachos y corredores).

También existe rotacion del personal ocasionado por renuncias, liquidaciones,
ascensos, esto no ha sido del todo negativo ya que ha ayudado a mejorar el clima
organizacional, por el entusiasmo que tiene el personal de nuevo ingreso.

Otro tema que es importante comentar es que dado el crecimiento de la cartera el
area operativa de la compafiia requiere de establecer controles administrativos
apoyados en politicas, procedimientos y procesos, para mejorar el flujo operativo.

Los cambios que se han ido presentando han sido cambios que no han tenido una
planeacion, ya que se han tenido que dar por las necesidades y requerimientos que
se han presentado, por lo que considero que es de suma importancia analizar la
estructura de la compania con base en los nuevos objetivos, a las metas
establecidas, para planear los proyectos y la manera de como lograrlos.

Es necesario que en la compaiia se logre dar un marketing integrado, ya que se
tienen carencias y deficiencias en el servicio proporcionado por la misma, que
podrian significar la desaparicién de esta, dado que la nueva adquisicion de la
cartera esta por iniciar su renovacion en la Compaiiia y de no percibir una mejora
en el servicio esta cartera pudiera irse perdiendo, asi como también la compania
podria perder las oportunidades de negocios nuevos por un mal servicio, lo que
llevaria a no lograr las metas establecidas.
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También es muy importante que se considere una reestructuracion en el
organigrama de la compaiia, asi como que este organigrama cuente con la
respectiva definicion de puestos y funciones, y que estas sean dadas a conocer a el
personal.

Se considera también de suma importancia valuar la capacidad y conocimiento que
tiene cada empleado en el desempefio de su puesto, a fin de detectar las
necesidades de cada persona y de cada area que conforman la empresa o bien
detectar las areas de oportunidad que la empresa debe fortalecer para llevar a cabo
en forma eficiente el desempefio sus funciones.
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Estructura de la compania en el afio 2001

Organigrama Plan Seguro 2001
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La compaiiia tuvo un crecimiento importante a partir de la renovacion que se llevé a
cabo de las pdlizas de gasto médico mayor, esto trajo como consecuencia que
varios agentes de seguros asi como corredores nos conocieran y mostraran interés
por vender los productos en forma adicional al producto de su interés, esto también
nos ha permitido tener una mayor penetracion en el mercado, sin embargo por otra
parte se han tenido que ofrecer productos de gasto médico mayor a precio mas
competitivo y con mejores condiciones de cobertura para algunos corredores
fijdndoles una meta de ventas a final de cada afio.

Una de las desventajas que se han presentado es que es una compania pequefia y
muchas veces no es muy conocida por el mercado, lo que ha hecho que en algunas
ocasiones queda en desventaja con algunas compaiiias y pierda el negocio.
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3.3. Estructura de la Compaiiia.

A continuacion se muestra el organigrama de la Companiia considerando el primer
nivel, de la Direcciébn general dependen también dos gerencias una de
mercadotecnia y Ventas fuerza independiente y K.

Organigrama Plan Sequro

— —
==

DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

La Direccion de Administracion y Finanzas es la Unica direccion de la cual dependen
dos subdirecciones y una direccion, mismas que se pueden observar en el siguiente
organigrama, cabe sefalar que el organigrama de la subdireccion de recursos
humanos vy finanzas, fue elaborado para fines de esta tesis, sin embargo no se
cuenta con la descripcién de sus funciones:
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SUBDIRECCION DE SISTEMAS.

De la Subdireccion de sistemas dependen dos jefes de departamento y sélo uno de
ellos cuenta con un analista, tal como se muestra en el siguiente organigrama:

SUBDIRECTOR DE SISTEMAS

Descripcién de funciones:

Desarrollar los sistemas necesarios para la automatizacion de los procesos de la
empresa, a fin de entregar informacién oportuna, veraz y suficiente a nivel directivo
para la toma de decisiones, a nivel operativo para el aumento de la productividad y
proporcionar el mejor servicio a nuestros clientes y autoridades para cumplir con
sus requerimientos.

Jefe de departamento de desarrollo

Descripcién de funciones:

Planear, coordinar, supervisar y controlar los proyectos a cargo del area
Distribuir y coordinar los recursos humanos y tecnoldgicos del area para su
maximo aprovechamiento

Supervisar que los proyectos se cumplan en tiempo y expectativas

Informar al area de operacion y soporte técnico las modificaciones a los
procesos siempre y cuando tengan impacto desde el punto de vista de
operacion

Coordinar con el usuario las pruebas necesarias para liberar los requerimientos
Recabar firma de conformidad del usuario al liberar un requerimiento

Jefe de departamento de métodos y procedimientos.

Descripcién de funciones:

e Analizar los requerimientos junto con los usuarios
o Disefiar el nivel de proceso, programas nuevos y/o modificaciones necesaria
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Estimar tiempos para liberacion
Reportar avances y desviaciones de cada proyecto, y tomar las medidas
correctivas

e Coordinar las pruebas con los usuarios

e Documentar los procesos

e Disefar y elaborar programas nuevos, determinados por el analisis para los
sistemas de la Empresa

e Modificar los programas necesarios para el mantenimiento y actualizacion de los
sistemas

e Elaborar pruebas a los programas

SUBDIRECCION DE RECURSOS HUMANOS Y FINANZAS

En la subdireccion de Recursos humanos y finanzas, la parte de recursos humanos
es dirigida por un jefe de departamento, y la parte de finanzas finalmente se
encuentra soportada por una Gerencia de Contabilidad, esta ultima cuenta con un
jefe de departamento y 5 analistas, tal como se describe en el siguiente
organigrama:
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DIRECCION MEDICA

Esta es la Unica direccion que depende de una direccion, a la cual valdria la pena
redefinir el nombre de la misma con base a las funciones desempefiadas. Se
encuentra organizada de acuerdo al siguiente organigrama.

N E— S
==—$————

DIRECCION MEDICA

Descripcién de funciones:

e Garantizar y mantener el éptimo servicio y el cumplimiento de los normas y
politicas establecidas.

e Garantizar la correcta administracién de los egresos por siniestros y la
veracidad de la base de datos en el Sistema.

e Garantizar la calidad y oportunidad de la informacién que requieren las
Autoridades.

e  Definir condiciones con proveedores de la Red Médica en base a la situacion
del mercado.

e Apoyar a las areas de Ventas y Emision en la decision de aceptacion de
riesgos especificos.

e Establecer sistemas y procedimientos para la correcta atencién a los
clientes.

GERENTE MEDICO.

Descripcién de funciones:

e Planear estrategias que permitan la optimizacion de la operacion, el servicio
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y los resultados econdmicos del Area.

e Vigilar la correcta aplicacion de politicas.

e Coordinar los procesos de autorizaciones y pagos de reclamaciones, con
areas involucradas.

e Supervisar y administrar los recursos humanos y materiales para lograr el
mantenimiento y actualizacion del Area.

e Detectar desviaciones de siniestros.

e Fortalecer las relaciones comerciales con la Red de Prestadores.

COORDINADOR DE SERVICIO AMBULATORIO

Descripcion de funciones:

e Organizar y dirigir al personal de Mdédulos de Atencion para el logro de un
optimo servicio.

e Administrar correctamente la cartera de Servicios Ambulatorios.

e Autorizar, controlar y supervisar las reclamaciones por Servicios
Ambulatorios, de acuerdo a politicas establecidas.

e Mantener actualizada la base de datos en el sistema los pagos por Servicios
Ambulatorios.

e Detectar posibles desviaciones de frecuencias.

COORDINADOR DE SERVICIO HOSPITALARIO

Descripcion de funciones:

e Autorizar y controlar las reclamaciones por Servicios Hospitalizacion
e Detectar posibles desviaciones de facturacion.
e Administrar correctamente las reclamaciones por Hospitalizacion.

COORDINADOR DE REEMBOLSOS

Descripcion de funciones:

e Detectar posibles desviaciones de siniestralidad.

e Administrar correctamente las reclamaciones por Reembolso.

e Efectuar el pago de las reclamaciones de acuerdo a politicas y tabuladores
establecidos.

e Mantener actualizada la base de datos en el sistema los pagos por Servicios
Hospitalarios.
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COORDINADOR MEDICO (MEDICA SUR).

Descripcion de funciones:

e Coadyuvar a la organizacion del personal del Médulo de atencion para el
logro de un buen servicio.

e Supervisar el cumplimiento de politicas y procedimientos del personal del
Maddulo.

e Coadyuvar con las autorizaciones de servicios y egresos en el Hospital.

e Detectar posibles desviaciones de frecuencias.

e Controlar y realizar estudios médicos correspondientes a Asegurados y
andlisis de los resultados de los mismos.

MEDICO VISITADOR

Descripcion de funciones:

e Realizar visitas médicas a Asegurados reportados con ingresos hospitalarios.

e Coadyuvar a la toma de decisiones en el pago de reclamaciones por ingrese
hospitalarios.

e Supervisar el cumplimiento de politicas y procedimientos dentro del
Hospitales de acuerdo a convenios establecidos.

CONSULTOR DEL MODULO.

Descripcién de funciones:

e Brindar atencién y asesoria eficiente y oportuna a los asegurados que
acudan directamente al Modulo del Hospital, con un alto nivel de servicio.

e Analizar y emitir las solicitudes de Ordenes de Atencién para Servicios
Ambulatorios.

e Efectuar el cobro del coaseguro correspondiente en Ordenes de Atencidn asi
como de primas del Seguro en su caso.

e Mantener actualizada correctamente la base de datos en el Sistema.

SECRETARIA.

Descripcion de funciones:

e Realizar visitas médicas a Asegurados reportados con ingresos hospitalarios.
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e Control de agenda para examenes de seleccién y revisiones clinicas.
e Recepcién de recibos de honorarios médicos
e Entrega de cheques a prestadores de servicio

CAPTURISTA.

Descripcion de funciones:

e Mantener estandares de calidad y oportunidad superiores al 90% en la

captura de informacion.
e Detectar y proponer soluciones alternas en lo concerniente a los procesos

de captura de informacion.
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DIRECCION DE OPERACIONES Y DESARROLLO TECNICO

Esta direccion depende en forma directa de la Direccion General, y a continuacion se
describen sus funciones:

—
= =8

m Supervisar y dirigir el area de mesa de Control, cuya funcion es registrar, controlar y
dar seguimiento a las drdenes de trabajo que ingresen a la Compaiiia de los
productores, incluso se reciben también los tramites de siniestros a reembolsos.

m Controlar y supervisar que la entrega de informacion periddica y extraordinaria a la
CNSF se de en forma oportuna (SESA, FES, CVAS, CVAES, reaseguro, informe anual
de resultados técnicos, reportes cuatrimestrales y anuales).

» Dirigir la elaboracién de las notas técnicas, condiciones generales y documentacion
contractual.

m Planear los cambios e innovaciones que se realizaran en los productos de Salud y
Gastos Médicos Mayores.

m Negociar con las empresas las opciones de aseguramiento que desean contratar
(condiciones de cobertura, parametros y primas), asi como establecer su operacion.

» Analizar y determinar medidas que garanticen obtener mejores resultados técnicos.

» Dirigir la implementacion y parametrizacion de los productos existentes en el nuevo
sistema.

m Establecer las politicas de suscripcion y de emision de las polizas de Gastos Médicos
Mayores y Salud.
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m Supervisar los cierres mensuales de la produccién de los productos de Gastos Médicos
Mayores y Salud e informar a Contabilidad de dichas cifras.

m Hacer reingenieria en los procesos de operacidn en la suscripcion y Emision de pdlizas.

m Proponer y seleccionar el programa de reaseguro a contratar, asi como llevar a cabo

las negociaciones pertinentes con los reaseguradores.

Coordinador de Mesa de Control.

Descripcion de funciones:

Responsable de la recepcion de cualquier tramite, de la preseleccion de la
informacién, de indicar los requisitos de ingreso, para que los tramites sean
elaborados sin ninguin contratiempo.

Controlar la informacion que entra y sale de la Compaiia.

Entregar a ventas, agentes y/o corredores o bien a los asegurados los tramites
solicitados en esta misma area incluyendo foraneos y area metropolitana.
Indicar si el area de emisién, suscripcion y siniestros estan cumpliendo con los
estandares de calidad asi como con los tiempos compromiso, en la entrega de
los documentos.

Detectar atrasos y avisar de los mismos a los responsables correspondientes.
Revisar y solicitar a cada darea correspondiente que cada requerimiento
solicitado contenga la informacién necesaria.

Valuar la calidad con la que la Compania esta realizando sus funciones.

Funciones

Responsables

ejemplos:

Recibir, revisar todos los tramites de ventas
entregados por agentes, despachos o ejecutivos,

Todos los analistas excepto el analista 5

Pdliza nueva sin dictamen de salud

Pdliza nueva sin dictamen de salud

Pdliza de no nato

Endoso de alta sin dictamen

Endoso de alta con dictamen

Endoso de baja

Cambio de plan sin dictamen

Cambio de plan con dictamen

Cambio de forma de pago

Reconocimiento de antigliedad

Modificacion de facturacion

Modificacion de datos

Renovacion sin modificaciones

Renovacion con modificaciones

Renovacion con dictamen

Cancelacion sin devolucion

Cancelacion con devolucion
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Devolucion de primas

Reimpresion

Cambio de conducto

otros

Pdliza nueva sin dictamen gmm

Pdliza nueva con dictamen gmm

Modificacion de prima

Recepcidn, registros y entrega de los tramites para
pago a reembolso, al area medica, tanto de México
como foraneos:

Analista 5 con apoyo del coordinador en
horas de comida.

Atender y registrar las llamadas telefénicas de los
agentes promotores y ejecutivos que buscan dar
seguimiento a Tramites de emision:

MEXICO: Analistas 1,2,3 y 4

CIUDAD JUAREZ, SALTILLO Y QUERETARO:
analista 1

CHIHUAHUA, PUEBLA Y MAZATLAN: Analista
2

MONTERREY, GUADALAJARA,
SINALOA: Analista 3

LEON Y

Atender y registrar las llamadas telefénicas de los
agentes promotores y ejecutivos que buscan dar
seguimiento a pagos de reembolso de
siniestros:

Analista 5

Captura en el programa de ordenes de trabajo los
movimientos ingresados en el dia correspondientes
a emisién, asi como asignar a los emisores los
movimientos ingresados de acuerdo a los criterios
gue establezca emisién:

Analista 1y 2

Entregar y llevar el control de las devoluciones de
tramites de emisidn:

Todos los analistas

Entregar y llevar el control de las devoluciones de
tramites de siniestros por reembolso (tanto de
México como oficinas foraneas):

Analista 5

Entregar y llevar el control de las devoluciones de
tramites de emision:

CIUDAD JUAREZ, SALTILLO Y QUERETARO:
Analista 1

CHIHUAHUA, PUEBLA Y MAZATLAN:
Analista 2
MONTERREY, GUADALAJARA, LEON Y

SINALOA: Analista 3

Verificar la emisién producida vs Las ordenes de
trabajo ingresadas

Todos los analistas

Registrar los tramites mal emitidos y devolverlos a
emision, asi como obtener de emision la fecha
compromiso para la correccion, misma que no
debe ser mayor a un dia:

Todos los analistas

Clasificar y entregar diariamente la produccion
emitida a los agentes, ejecutivo de cuenta a envios
a foraneos, los cuales deberan firmar de recibido o
en foraneos envio de acuses:

Secretaria
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Llevar el control de la produccién entregada en
oficina central y foraneos tanto de tramites,
cotizaciones como reembolsos:

Coordinador

Recepcion de correo electronico de todos los
agentes y promotores foraneos para tramites de
emision, cotizaciones y pagos de reembolso

CIUDAD JUAREZ, SALTILLO Y QUERETARO:
Analista 1 )
CHIHUAHUA, PUEBLA Y MAZATLAN: Analista

Unicamente: 2
MONTERREY, GUADALAJARA, LEON Y
SINALOA: Analista 3

Recepcién de correo electronico de todos los|Analista 5

agentes y promotores foraneos para tramites de
pago de reembolsos (excepto facturas, formatos):

Realizar las consultas necesarias por el area de
ventas al sistema de K:

Todos los analistas

Recibir y revisar y dar seguimiento a todas las
rehabilitaciones solicitadas por agentes, foraneos,
despachos o ejecutivos:

Todos los analistas que atiendan foraneos

Dar seguimiento diario a los movimientos | Coordinador
atrasados

Mantener al dia el archivo a su cargo. TODOS
Emision de recibos de pagos subsecuentes: Secretaria

Dos veces al mes

Los dias 5 de cada mes se emitiran los recibos (en
original y dos copias, mismas que seran
entregadas) con vencimientos del 15 al 30 del
mes, Los dias 20 de cada mes se emitirdan los
recibos con vencimiento del 1 al 14 del mes
siguiente.

Ademas una vez impresos los recibos los colocara
en los casilleros de los agentes.

No habra control de su entrega.
Nota: El sistema sera modificado a contemplar dos
alternativas primera y segunda quincena, los

recibos saldran ordenados por promotor y agente.

Las reimpresiones las solicitaran a caja y esta sera
la responsable de imprimirlos y enviarlos.
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Gerencia técnica de Actuaria.
Descripcion de funciones.
Nuevos Productos.

e Desarrollar e Innovar coberturas, planes o beneficios que ayuden al
enriquecimiento de los productos.

e Elaborar la definicion de productos, planes para la parametrizacion de los
mismos en el sistema, asi como la elaboracién de los requerimientos a sistemas.

e Realizar la reingenieria de las condiciones generales, documentos contractuales,
tarifas, cotizadores de los diferentes productos y planes, en forma periodica.

e Realizar comparativos de mercado de cada uno de los productos.

e En base a la experiencia generada por plan se determinara su continuacion,
promocion especial o bien las adecuaciones necesarias a fin de que se
conviertan en productos rentables para la Compaiiia.

e Medir la suficiencia técnica de las primas de cada uno de los productos, planes a
fin de mejorar la cartera de la Compafiia.

Estadistica.

e Entrega a la CNSF las estadisticas correspondientes a:
CVAES

SESA

FES

SONR

Reportes cuatrimestrales de Salud

Reporte anual de Salud

Reservas Técnicas especificas

e Elaborar las estadisticas que permitan realizar la evaluacion de la cartera
por: ramo, planes, productos, lineas de negocio, pdlizas de grupo y
colectivo.

e Elaborar reportes que permitan conocer la evolucién de la cartera asi como
su comportamiento, por tipo de negocio, rangos de monto de siniestralidad,
causas de siniestros, etc

e Verificar que los pagos realizados se estan realizando conforme a
condiciones de cobertura y proporcionarle al area de nuevos productos, las
principales causas de siniestralidad por omision, error o falta de aclaracion
en las condiciones generales.

e Extraer informacién del sistema para solicitar cotizacién a reaseguradores.

Suscripcion.

e Realizar las cotizaciones de nuevos prospectos, asi como renovaciones de
acuerdo a experiencia o0 bien de aquellos que requieren condiciones especiales.

e Solicitar a sistemas el alta de nuevos planes de acuerdo a ofertas o bien la
adecuacién de tarifas y condiciones de acuerdo a negociaciones realizadas
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e Enviar los avisos mensuales a ventas de las proximas renovaciones, pdlizas con
45 dias de no pago, y de aquellas pdlizas con alta siniestralidad i.e. mas del
70% de siniestralidad.

e Enviar a ventas las propuestas de renovacion de todos aquellos negocios cuya
prima neta sea mayor a $50,000.00 mes con mes.

Reaseguro.

e Analizar el programa de reaseguro y realizar los cambios necesarios a fin de
contar con un esquema que respalde la situacion financiera de la empresa.

e Entregar informacién a la CNSF referente al programa anual de reaseguro.

e Calcular el limite maximo de retencion

e Administrar la operacién de reaseguro en cuanto a pagos de prima y siniestros
recuperados.

e Solicitar y proporcionar informacion a los diferentes reaseguradores a fin de que
puedan presentar alternativas de reaseguro.

e Realizar un analisis de las diferentes alternativas y hacer un cuadro comparativo
ejecutivo.

e Informar al area contable las provisiones que se tienen en base a los siniestros
que estan por recuperarse asi como de los siniestros que ya han sido
recuperados y sobretodo indicar la afectacion de estos conceptos en las cuentas
contables.

Analista junior de actuaria

Elaborar cotizaciones de seguro de salud y gmm

Elaboracién de solicitudes de seguros

Explotacion de las base de datos para la elaboracion de tarifas
Realizar comparativos de productos o tarifas

Elaborar las estadisticas para la CNSF.

Coordinacion emision de Salud y Jefatura de emision gastos
médicos mayores

Descripcion de funciones:

e Coordinar y supervisar la emision de polizas.

Revisar y verificar que las ordenes de trabajo estén debidamente
requisitadas y se encuentren dentro de las politicas de suscripcion.

Realizar la emision de pdlizas especiales o endosos especiales

Participar en la parametrizacion del sistema respecto a nuevos productos
Controlar el stock de papeleria

Elaborar los reportes de emision que se le requieran asi como los operativos
Elaborar el cierre mensual de cada producto, linea asi como el total.
Garantizar un estandar de oportunidad y calidad en la entrega de
documentos, para lo cual los tiempos compromisos seran los siguientes,
siempre que la documentacion venga de acuerdo a lo requerido para cada
trdmite o emisidn, es importante sefialar que estos tiempos empiezan a
correr una vez que el requerimiento ya esta en manos del operativo de
emision.
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DIRECCION DE VENTAS REPRESENTACIONES Y DIRECCION
DE VENTAS FUERZA INDEPENDIENTE

Gerente de Ventas.

Coordinar y supervisar el trabajo de las auxiliares de ventas de las oficinas
foraneas.

Coordinar y supervisar el trabajo de ventas con las oficinas representacion
foranea.

Elaborar politicas de la compaiiia para realizar el manual de procedimientos.
Elaborar las comunicaciones de los acuerdos y politicas aplicables a los
despachos y promotores.

Realizar visitas de seguimiento y deteccion a los despachos y promotores.
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Ejecutivo de ventas

Atencion de llamadas telefénicas.

Coordinar platicas, capacitaciones y eventos.

Visitar a los despachos asignados de acuerdo a calendario.
Seguimiento al presupuesto.

Seguimiento de cobranza.

Tramitar y dar seguimiento de las cotizaciones solicitadas.
Cumplir con su presupuesto asignado.

Auxiliar de ventas

Atender llamadas de la fuerza productora

Atender solicitudes despachos o agentes

Atender solicitud de cotizaciones o aclaraciones de su plaza

Seguimiento al presupuesto de la fuerza productora

Seguimiento a los movimientos atrasados con la mesa de control

Entregar la produccién emitida, cheques de pago de comisiones, bonificaciones,
estados de cuenta, reportes de cobranza

Descripcion de funciones de la Direccion.

Direccion Juridica.

e Apoyar en la elaboracion de respuestas a la CNSF, sobre comunicados recibidos
en la Compaiia.

e Garantizar el establecimiento de politicas que permita darle seguimiento a
reclamaciones de los asegurados, asi como en las encuestas de satisfaccion.

e Negociar con las demas direcciones el apoyo que requiere de cada una de ellas.

e Garantizar el seguimiento y solucién de las situaciones de caracter juridico que
se presentan en la institucion.

e Garantizar la salida en tiempo y forma cualquier comunicado, reporte, etc
solicitado por cualquier autoridad que supervise la institucién.

e Involucrarse en forma directa con las funciones que desempefian tanto el
contralor normativo como médico.
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Asistente de la Direccion.

e Apoyar en respuestas a la CNSF, sobre comunicados recibidos en la Compaiiia.

e Entregar a las areas correspondientes los comunicados que lleguen de CNSF,
para dar respuesta o cumplimiento.

e Darle seguimiento al cumplimiento de disposiciones de la autoridad.

Ejecutivo de atencién y servicio a clientes.

e Atender llamadas de los asegurados.
e Atender a clientes que lleguen inconformes o con dudas a la Compaiiia.
e Orientar e Informar a los asegurados sobre su pdliza contratada.

3.4. Problematica de la Direccion de Operaciones y Desarrollo
Técnico.

Gerencia técnica de Actuaria

e La carga de trabajo es tanta que muchas veces no se pueden tener las
cosas a tiempo como cotizaciones, reportes internos, definiciones internas.

e El personal requiere de experiencia o bien de aprendizaje para terminar las
cosas, ya que requiere de supervisién continda.

e No se realizan tareas de planeacion, investigacion de mercados, evaluacion
continua de cartera por falta de tiempo y porque la operacion absorbe el
cien por ciento del dia.

Emisién y tramites

e Semana a semana Sse generan atrasos en la emisién por diferentes causas
como:

Mal funcionamiento del sistema

Errores que presenta el sistema

Por irresponsabilidad

Por desconocimiento

Por falta de expedientes

Por falta de respuesta de otras areas como siniestralidad, aplicacion de
pagos.

e No se tiene control en el archivo, por lo que los expedientes no se
encuentran, o bien estd incompletos debido a que los emisores no guardan
los movimientos elaborados una vez que son terminados, los acumulan en
su lugar y asi transcurre el tiempo.

e Prometen para cierta fecha la emision de podliza o algin documento y
resulta que este no se encuentra no puede ser entregado en la fecha
compromiso.
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e No aplican las politicas o no se cercioran que los documentos solicitados
cumplan con dichos requerimientos, lo que conlleva a que los agentes
manifiesten su inconformidad cuando estas se aplican dado que
anteriormente no se les habia aplicado y recurren a la Direccion para la
autorizacion.

e Los emisores requieren de una constante supervision sobre sus cargas de
trabajo asignadas.

e Invierten tiempo en el armado de su produccion.

e No leen las instrucciones que se encuentran especificadas en las ordenes de
trabajo lo que conlleva a emitir con errores u omisiones 0 a que no se
realicen los cambios solicitados.

e A veces por la misma presion prefieren hacer las cosas intuyendo que
preguntado que dice o como se realizara dicho movimiento, y les lleva a
tenerlo que hacer mas de una vez.

e No revisan que su trabajo vaya bien y acorde a lo solicitado.

e En ocasiones no alcanzan a emitir y armar sus pdlizas y optan por no
entregar ese dia sino hasta el otro, porque van a entregar mas.

e Los analistas crean mucha dependencia de sus jefes, quieren que ellos les
resuelvan todos los problemas, asi como que también esperan que los
defiendan y en ocasiones les ayuden a su trabajo.

e Siempre entregan tarde el cierre de emisién a contabilidad, en ocasiones se
debe al atraso del cierre de ventas pero también se debe a la falta de
responsabilidad de las cargas de trabajo del dia a dia.

e Se necesita conocer el tiempo estandar que implica producir cada uno de
los movimientos, a fin de medir su productividad.

Coordinacion de mesa de Control.

e Es personal de recién ingreso lo que ha llevado a que se cometan errores
en la recepcion de documentacion, en aplicacion de politicas, en
procedimientos, en la revision de lo que entrega emision con lo que solicitd
el agente o bien con lo que debe decir la pdliza.

e Se disefd un sistema que permite conocer en qué paso se encuentra el
documento solicitado, sin embargo se le estan haciendo correcciones y
algunas adecuaciones para que se pueda operar de la mejor manera.

e Mesa de control puede presionar a las demas areas pero si estas no
cumplen con sus tiempos de entrega sera imposible llevar a cabo el control
que se espera.

73



Capitulo 3. Situacion de la empresa, enfocada a la Dir. de operaciones y desarrollo técnico

e Se necesita conocer el tiempo estandar que implica producir cada uno de
los movimientos, a fin de medir su productividad.

Interaccion con otras areas

Las relaciones interpersonales son buenas, se pueden organizar y convivir, sin
embargo si es dificil que trabajen en equipo por su falta de compromiso, seriedad,
sinceridad lo que ocasiona desconfianza, poca credibilidad de lo que se dice.
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3.5. Objetivos de la Direccion de operaciones y desarrollo
técnico.

Coordinador de Mesa de Control

1. Garantizar que las érdenes de trabajo que ingresa a la Compaiiia cumpla con los
estandares de forma y calidad a fin de que la operacion sea mas eficiente tanto
en el D. F. como foraneos.

2. Garantizar que los tramites emitidos estén hechos en forma correcta y
oportunamente tanto en el D. F. como foraneos

3. Proporcionar orientacion y servicio a los clientes, agentes, corredores sobre sus
tramites ingresados tanto del D. F. como foraneos

4. Reportar a la Direccién las areas de oportunidad que se presenta en el flujo
operativo de los tramites

5. Retroalimentar de los resultados obtenidos en forma semanal a cada una de las
areas que intervienen en el proceso a fin de eficientar el mismo.

Gerencia técnica de actuaria

1. Innovar, desarrollar los nuevos productos y coberturas, asi como actualizacion
de productos existentes, a fin de lograr una mayor penetracion en el mercado.

2. Lograr la aprobacion al 100% de las notas técnicas y documentacion contractual
de los productos y/o coberturas registrados en la CNSF.

3. Establecer medidas y procedimientos que garanticen el resultado técnico de la
Compaiiia (estadisticas, seguimiento de cuentas, politicas de suscripcion, fichas
técnicas)

4. Garantizar que la operacién y administracién de reaseguro sea eficiente y
oportuna.

5. Entregar con oportunidad y sin errores la informacion requerida por las
autoridades (estadisticas, reportes, participacion en comités)

6. Reportar a la Direccion las desviaciones detectadas, asi como la propuesta de
mejoramiento que permitan mejorar la siniestralidad, suscripcion, procesos
técnicos

7. Parametrizar probar y garantizar que los nuevos productos, planes y coberturas
han quedado registrados en el sistema y que cumplen con los estandares de
calidad necesarios para la emision de los mismos.

Jefe de departamento gastos médicos mayores, coordinador salud y coordinador
telmex

1. Garantizar que los tramites elaborados por sus analistas estan siendo emitidos y
entregados con oportunidad y calidad (revisar reportes diarios, requerir nimero
minimo de movimientos, papeleria, sistema)

2. Garantizar que el archivo de pdlizas se encuentra actualizado en orden y
completo.

3. Reportar a la direccion las areas de oportunidad que se presentan al momento
de emitir los tramites solicitados (calidad de informacién, sistema,
computadoras, recursos humanos, papeleria, tarifas)

4. Garantizar que los nuevos productos, planes y/o coberturas hayan quedado
registrados en el sistema y que cumplen con los estandares de calidad para la
entrega completa de las pdlizas.
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5. Entregar el cierre mensual de la produccién emitida en el mes a mas tardar el
50, Dia habil del siguiente mes

6. Retroalimentar a los coordinadores de emisién sobre las areas de oportunidad
detectadas que garanticen la 6ptima operacién de la Compaiiia.

7. Disefar e implementar estrategias para el mejoramiento del proceso operativo
gue aseguren mejoramiento del proceso asi como la oportunidad y calidad de la
entrega de tramites.

Secretaria de la direccion

1. Generar el reporte de recibos subsecuentes con oportunidad y con el
estandar de calidad requerido.

2. Garantizar que el stock de papeleria siempre sera el suficiente para la
produccion generada en el dia a dia.

3. Apoyar en las labores administrativas en caso de que asi se requiera por el
area de mesa de control, técnico o emisién. (tramites).
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CAPITULO 4. “Planteamiento de una propuesta
factible™

En este capitulo analizaremos el organigrama de una institucion de seguros
especializada en salud que cuenta con una estructura muy especializada a la cual
denominaremos empresa estandar y que nos sirvid de referencia para analizar la
estructura organizacional de la institucion de seguros especializada en salud de
interés y que llamaremos empresa de analisis, bajo dos escenarios el primero a nivel
direccion y el segundo escenario Unicamente considera la Direccion de operaciones
y desarrollo técnico, para luego entonces proponer la estructura organizacional
necesaria de esta ultima direccién, pensandola como una solucion viable y factible,
gue no genere un gasto administrativo dificil de cubrir o hipotético y se puedan
entonces llevar a cabo la propuesta planteada.

4.1. Analisis de organigramas.

Primer escenario

Este escenario Unicamente considera el nivel direccion de ambas instituciones.

Organigrama de la Empresa estandar

| Director General |

| Director Adjunto |

Director Salud

Asistente

Subdirector Técnico Subdirector Operaciones Subdirector de Servicio Subdirector Médcio Subdirector Ventas
a Clientes y Admon.

Este organigrama fue obtenido mediante una investigacion realizada a la empresa
estandar, que describe a la misma hasta un nivel de direccion.
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Empresa de analisis

— —

Analizando estos dos organigramas a nivel direccién nos damos cuenta que ambas
instituciones cuentan con un Director, un area técnica, de operaciones, de ventas,
un area médica, y que de alguna forma el area de servicio a clientes y
administracion aunque en la empresa de analisis no esta en el organigrama si son

funciones que recaen sobre el area juridica, tal como se mostré en el capitulo
anterior.
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Segundo escenario

Este escenario Unicamente considera a la Direccién de operaciones y desarrollo

técnico.

Organigrama de la Empresa estandar considerando el area
técnica y el area de operaciones.

En la empresa estandar como veremos tanto el area técnica como el area de
operaciones se encuentran ubicadas en dos subdirecciones diferentes, y organizadas
de la siguiente manera:

SUBDIRECTOR TECNICO

Asistente L
[ I I ]
Gerente de Suscripcién Coordinador de Nuevos Productos Gerente de Estadistica
Gerente de Proyectos Especiales
L Analista Coordinador

Analista

Analista Estadistico

Subdirector de Operaciones

Ejecutivo Especializado sistema

I

I I 1

Gerente de Emision

Gerente de Dictaminacion Gerente de Administracion Cabina Médica Noctura
Gastos Médicos Mayores Gerente de de Redes 4 analistas
Reclamaciones
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Gerente de
Reclamaciones

Archivista (2)

Total: 8

Ejecutivos de Servicio l Analistas de Servicio

Captura
Total: 31

Gerente de Emision

Ejecutivo Emision Ejecutivo Emision

Ejecutivo Configuracion

Ejecutivo Configuracion

Ejecutivo Credenciales

Ejecutivo Elegibilidad

Analista

Analizando un poco mas se detecta que en la empresa estandar a nivel operativo
existe mayor especializacion ya que no se asigna la realizacion de todo un trabajo a
una sola persona, sino que esta dividido en varios pasos cada uno de los cuales es
llevado a cabo por una persona diferente; ademas también cuentan con una
estructura funcional ya que relne en grupos (gerencias) a las especialidades
ocupacionales que son similares o bien que de alguna forma tienen una relacion.

Por otra parte se tiene que en la empresa estandar el area de operaciones se
encuentra distribuida de diferente manera: esta conformada por una Subdireccion
técnica y una Subdireccidon de operaciones, sin embargo esta Ultima subdireccion
ademas de emision contempla la parte de siniestros (reclamaciones, dictaminacion,
redes y cabina Médica nocturna).
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Empresa de analisis

A continuacion mostramos el organigrama de la Direccion de operaciones y desarrollo técnico:

—

s
il

En la empresa en analisis, dentro de una misma Direccién se encuentra el area técnica, el area de emision y ademas contempla una coordinacion
que tiene a su cargo la mesa de control quién recibe las o6rdenes de trabajo para emisién y seleccion, pero no contempla ninguna area de
siniestros, esta area se encuentra ubicada dentro de la Direccion médica, y por otra parte el area de mesa de control no se encuentra definida
como tal en la empresa estandar.
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4.2. Propuesta de cambios a la Direccion de operaciones y
desarrollo técnico.

Analicé el organigrama de la empresa estandar y el de la empresa de analisis, y
buscando de que la propuesta presentada en este trabajo de tesis, sea una opcion
muy factible de implantar, sin que resulte ser un gasto administrativo importante
para la empresa de analisis y buscando que la propuesta se lleve a cabo en el corto
plazo se hicieron los siguientes cambios:

Dado que el objetivo de la Direccidon de operaciones y desarrollo técnico es:

“Desarrollar y Controlar la operaciéon técnica actuarial y de produccién a fin de
proponer e implementar medidas con la autorizacién de la Direccion General para
mejorar el resultado técnico y la eficiencia en el servicio™.

Se propone que se abra una gerencia que apoye las funciones con mayor
especializacion técnica del area, a fin de poder desarrollar y controlar la operacion
técnica actuarial de la compafiia, esta gerencia es llamada gerencia de desarrollo
técnico, por otra parte la gerencia que ya se tenia en el drea se denominara
gerencia técnico actuarial, cuyas principales funciones son suscripcion de negocios
especiales y reaseguro, es importante sefialar que ambas gerencias se encuentran
relacionadas en algunas tareas, sin embargo se tendran bien definidas sus funciones
a desempefiar, para que puedan ser evaluadas en el cumplimiento de las mismas.

Para la parte operativa se propone contar con una Gerencia de operaciones que
dirija al jefe de departamento de gmm, las coordinaciones de emision salud y
emision telmex y la coordinacion de mesa de control, para que la Direccién de
operaciones y desarrollo técnico lleve a cabo una supervision eficaz y eficiente ya
gue asi solo tendra 4 subordinados y no 7.

Por otra parte dada las necesidades del area operativa en cuanto a requerimientos a
sistemas, apoyos, actualizaciones, reportes, se propone abrir una coordinacién de
model office y configuracién que se dedique a dar ayuda y soporte a la Gerencia de
operaciones y a la Gerencia de desarrollo técnico en tareas relacionadas con
actualizacion de tarifas, altas de productos, cambio y actualizacion de tramites, y
que nos permita cumplir con los requerimientos por una parte de la autoridad como
de nuestros clientes internos y externos.

También se esta incluyendo un analista junior a la Gerencia de desarrollo técnico,
en donde su objetivo primordial sera apoyar en todas las tareas de la Gerencia en
cuanto a la explotaciéon de la informacién y manejo de la misma. El objetivo del
gerente sera el de desarrollar a su personal para fomentar su crecimiento.

Los analistas del jefe de departamento de gastos médicos mayores y de las
coordinaciones de salud y telmex, fueron clasificados en A y en B de acuerdo a la
especializacion de los tramites por su complejidad, con Unico objetivo de eficientar
la emisidn.
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Propuesta de organigrama y descripcion de funciones.

E:——
—————

Direccion de Operaciones y Desarrollo Técnico

m Supervisar y dirigir el area de mesa de Control, cuya funcion es registrar, controlar y
dar seguimiento a las drdenes de trabajo que ingresen a la Compaiiia de los
productores, incluso se reciben también los tramites de siniestros a reembolsos.

m Controlar y supervisar que la entrega de informacion periddica y extraordinaria a la
CNSF se de en forma oportuna (SESA, FES, CVAS, CVAES, reaseguro, informe anual
de resultados técnicos, reportes cuatrimestrales y anuales).

» Dirigir la elaboracion de las notas técnicas, condiciones generales y documentacion
contractual.

m Planear los cambios e innovaciones que se realizaran en los productos de Salud y
Gastos Médicos Mayores.

m Negociar con las empresas las opciones de aseguramiento que desean contratar
(condiciones de cobertura, parametros y primas), asi como establecer su operacion.

m Analizar y determinar medidas que garanticen obtener mejores resultados técnicos.

» Dirigir la implementacion y parametrizacion de los productos existentes en el nuevo
sistema.

m Establecer las politicas de suscripcion y de emision de las pdlizas de Gastos Médicos
Mayores y Salud.

m Supervisar los cierres mensuales de la produccion de los productos de Gastos Médicos
Mayores y Salud e informar a Contabilidad de dichas cifras.

m Hacer reingenieria en los procesos de operacidn en la suscripcion y Emision de pdlizas.
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m Proponer y seleccionar el programa de reaseguro a contratar, asi como llevar a cabo
las negociaciones pertinentes con los reaseguradores.

Gerencia de desarrollo técnico
e Desarrollo de nuevos productos:

Investigacién de mercado

Elaboracion de la nota técnica

Definicion de los formatos documentos contractuales

Elaboracién de las Condiciones Generales, Endosos y Documentos de no
adhesién

e Realizar la reingenieria de las condiciones generales, documentos contractuales,
tarifas, cotizadores de los diferentes productos y planes en operacion, en forma
periodica.

e Elaborar la definicion de productos, planes para la parametrizacion de los
mismos en el sistema, asi como la elaboracion de los requerimientos a sistemas.

e Calculo y valuacidon de reservas, asi como también desarrollar los modelos de
calculo para las mismas

e Supervisar los Elaborar reportes que nos permita conocer la evolucion de la
cartera asi como su comportamiento, por tipo de negocio, rangos de monto de
siniestralidad, causas de siniestros, etc. A fin de que se tomen las medidas
correspondientes como la continuacion, promocion o adecuaciones del
producto.

e Realizar un analisis periddico sobre el resultado técnico de los diferentes
productos, polizas especiales y lineas de negocio.

e Medir la suficiencia técnica de las primas de la cartera, de cada uno de nuestros
productos, planes a fin de mejorar la cartera de la Compaiiia.

e Indicarle al area de suscripcion el resultado del ramo asi como las medidas a
considerar en la suscripcion del mismo para mejorar el resultado técnico

e Enviarle a Contabilidad las cifras correspondientes de reservas técnicas.

e Verificar que los pagos realizados se estan realizando conforme a condiciones
de cobertura y determinar las principales causas de siniestralidad por omision,
error o falta de aclaracion en las condiciones generales.

Analista Junior de desarrollo

e Elaborar los formatos de los documentos contractuales.

e Conseguir y realizar los comparativos de productos, tarifas y beneficios
adicionales.
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e Manejo de la base de datos para explotacion de la informacion.

e Solicitar y analizar la informaciéon a la coordinacion de model office y
configuracion para elaborar reportes que nos permita conocer la evolucion
de la cartera asi como su comportamiento, por tipo de negocio, rangos de
monto de siniestralidad, causas de siniestros, etc. a fin de que se tomen las
medidas correspondientes como la continuacién, promocion o adecuaciones
del producto.

Gerencia Técnica de Actuaria
e Entrega a la CNSF las estadisticas correspondientes a:

CVAES

SESA

FES

SONR

Reportes cuatrimestrales de Salud
Reporte anual de Salud

Reservas Técnicas especificas

e Llevar un control de las cotizaciones que se solicitan a la Compaiia, a fin de
cuidar tiempos, distribucion de trabajo y entrega de propuestas.

e Elaborar las cotizaciones especiales requeridas por el area de ventas, con el fin
de cuidar el resultado técnico de la Compaiiia.

e Darle seguimiento y control al envid de los avisos mensuales a ventas de las
proximas renovaciones, polizas con 45 dias de no pago, y de aquellas pdlizas
con alta siniestralidad i.e. mas del 70% de siniestralidad asi como enviar a
ventas las propuestas de renovacion de todos aquellos negocios cuya prima
neta sea mayor a $50,000.00 mes con mes.

e Solicitar a sistemas el alta de nuevos planes de acuerdo a ofertas o bien la
adecuacion de tarifas y condiciones de acuerdo a negociaciones realizadas

e Elaborar y actualizar continuamente el manual de apoyo técnico que le permita
a la fuerza de ventas conocer y operar los productos de manera adecuada.

e Establecer politicas y procedimientos de suscripcién a fin de agilizar la misma y
cuidar el resultado técnico de la cartera de la Compaiiia.

e Supervisar que las Fichas Técnicas de las pdlizas emitidas mas importantes han
sido elaboradas en forma correcta y cerciorarse que sean entregadas a las
areas involucradas.

e Analizar nuestro programa de reaseguro y realizar los cambios necesarios a fin
de contar con un esquema que respalde la situacion financiera de la empresa.

e Analizar la informacion, generarla o solicitarla y enviarla al reasegurador a fin
de que este pueda cotizar el programa anual de reaseguro.
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Realizar comparativos de cotizaciones de reaseguro y presentarlos a la
Direccidn, para elegir la mejor propuesta.

Entregar informacion a la CNSF referente al programa anual de reaseguro.
Calcular el limite maximo de retencion

Controlar la operacion de reaseguro a fin de que se realicen los pagos a tiempo
tanto de primas como de siniestros recuperados.

Colocar a reaseguro facultativo los riesgos que no estén cubiertos por el
programa anual y que exceden e | limite de retencién de la Compaiiia.

Informar al area contable las provisiones que tenemos en base a los siniestros
gue estan por recuperarse asi como de los siniestros que ya han sido
recuperados y sobretodo indicar la afectacion de estos conceptos en las cuentas
contables.

Analista Junior de Actuaria

Elaborar las estadisticas e informes solicitados por AMIS en forma periddica.
Elaborar las estadisticas para la CNSF con apoyo y supervision de su Gerente.

Elaborar las cotizaciones especiales solicitadas por ventas con supervisiéon de su
Gerente.

Elaborar las Fichas Técnicas de las podlizas emitidas mas importantes a fin de
gue sean conocidas por las areas involucradas el manejo y suscripcion de dichas
polizas y coadyuvar a ofrecer un mejor servicio, con supervision de su Gerente.

Gerencia de operaciones

Supervisar las actividades que desempefia mesa de control de tal forma que
garantice que se esta cumpliendo con los objetivos planteados.

Negociar con el area de ventas los tramites ingresados de tal forma que estos
vengan lo mas completos posible.

Determinar que tramites se podran emitir cuando la informacidon no esta
completa.

Decidir junto con la direccidn las pdlizas que se consideraran en el reporte de
emision.

Supervisar que los coordinadores de emision elaboren el cierre mensual y
conciliar que el cierre de emision este elaborado en forma correcta, a fin de que
este sea entregado a Contabilidad.
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e Requerir a la coordinacion de model office y configuracion las modificaciones,
adecuaciones y actualizaciones al sistema a fin de que este sea lo mas eficiente
posible.

e Proponer mejoras y cambios a los sistemas o bien a los procedimientos
existentes con el objetivo de cumplir con el estandar de calidad prometido y
satisfacer las necesidades de nuestra cartera.

Coordinador de Mesa de Control.

e Se encargara de la recepcion de cualquier tramite que ingrese a la Compafiia
como por ejemplo:

Solicitud de tramites y emision de documentos

Reclamaciones via reembolso

Recepcion de pago directo de honorarios quirlrgicos o médicos asi como
laboratorio y gabinete.

e Adicionalmente sera el area responsable de la preseleccion de las 6rdenes de
trabajo que ingresan es decir cada area de la Compaiiia le indicard como debe
venir integrada la informacion y bajo que caracteristicas a fin de que las areas
reciban la informacion correspondiente y puedan realizar sus funciones en
forma mas efectiva.

e Es el area responsable de controlar las 6rdenes de trabajo que ingresan y salen
de la Compainiia, con respecto a tramites de emision, reembolsos y facturas de
honorarios médicos, laboratorio y gabinete.

e Entregara a ventas, agentes y/o corredores o bien a los asegurados los tramites
de emision solicitados con oportunidad, tanto de area metropolitana como
foraneos.

e Indicara si el area de emisién, suscripcidn y siniestros estan cumpliendo con los
estandares de calidad asi como con los tiempos compromiso, en la entrega de
los tramites.

e Detectara atrasos y avisara de los mismos a los responsables de cada area, a fin
de detectar y corregir cualquier desviacién e incumplimiento.

e Revisard y solicitara a cada area correspondiente que cada requerimiento
solicitado contenga la informacién necesaria.

e Valuara la calidad con la que la Compaiiia esta realizando sus funciones.

Funciones Responsables

Recibir, revisar todos los tramites de ventas|Analista receptor matriz y Analista receptor
entregados por agentes, despachos o ejecutivos, | su inn, analista de mesa de control (3)
ejemplos:

Pdliza nueva sin dictamen de salud

Pdliza nueva sin dictamen de salud
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Pdliza de no nato

Endoso de alta sin dictamen

Endoso de alta con dictamen

Endoso de baja

Cambio de plan sin dictamen

Cambio de plan con dictamen

Cambio de forma de pago

Reconocimiento de antigliedad

Modificacion de facturacion

Modificacion de datos

Renovacion sin modificaciones

Renovacion con modificaciones

Renovacion con dictamen

Cancelacion sin devolucion

Cancelacion con devolucion

Devolucion de primas

Reimpresién

Cambio de conducto

otros

Pdliza nueva sin dictamen gmm

Pdliza nueva con dictamen gmm

Modificacion de prima

Recepcion, registros y entrega de los tramites para
pago a reembolso, al area medica, tanto de México
como foraneos:

Analista receptor matriz
Analista receptor suc inn

Atender y registrar las llamadas telefonicas de los
agentes promotores vy ejecutivos que buscan dar
seguimiento a Tramites de emision:

MEXICO:

CIUDAD JUAREZ, SALTILLO Y QUERETARO:
analista mesa de control B
CHIHUAHUA, PUEBLA Y MAZATLAN: Analista
mesa de control A

MONTERREY, GUADALAJARA, LEON Y
SINALOA: Analista mesa de control B

Atender y registrar las llamadas telefonicas de los
agentes promotores vy ejecutivos que buscan dar
seguimiento a pagos de reembolso de
siniestros, asi como recibos de honorarios
médicos o facturas:

Analista receptor siniestros y emisor de
recibos

Captura en el programa de ordenes de trabajo los
movimientos ingresados en el dia correspondientes
a emision, asi como asignar a los emisores los
movimientos ingresados de acuerdo a los criterios
gue establezca emision:

Analista receptor matriz
Analista receptor suc inn

Entregar y llevar el control de las devoluciones de
tramites de emisidn:

Analista mesa de control B, Analista mesa de
control A, Analista mesa de control A

Entregar y llevar el control de las devoluciones de
tramites de siniestros por reembolso (tanto de

Analista receptor siniestros y emisor recibos
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México como oficinas fordneas):

Entregar y llevar el control de las devoluciones de
tramites de emisidn:

CIUDAD JUAREZ, SALTILLO Y QUERETARO:
Analista emision B

CHIHUAHUA, PUEBLA Y MAZATLAN:
Analista emision A
MONTERREY, GUADALAJARA, LEON Y

SINALOA: Analista emision B

Verificar la emision producida Vs Las ordenes de
trabajo ingresadas

Todos los analistas

Registrar los tramites mal emitidos y devolverlos a
emision, asi como obtener de emision la fecha
compromiso para la correccion, misma que no
debe ser mayor a un dia:

Todos los analistas

Clasificar y entregar diariamente la produccion
emitida a los agentes, ejecutivo de cuenta a envios
a foraneos, los cuales deberan firmar de recibido o
en foraneos envio de acuses:

Analista receptor matriz o
Analista receptor suc inn, seguin corresponda

Llevar el control de la produccién entregada en
oficina central y foraneos tanto de tramites,
cotizaciones como reembolsos:

Coordinador

Recepcion de correo electronico de todos los
agentes y promotores foraneos para tramites de
emisidn, cotizaciones y pagos de reembolso
Unicamente:

CIUDAD JUAREZ, SALTILLO Y QUERETARO:
Analista emision B )
CHIHUAHUA, PUEBLA Y MAZATLAN: Analista
emision A

MONTERREY, GUADALAJARA,
SINALOA: Analista emision B

LEON Y

Recepcion de correo electronico de todos los
agentes y promotores foraneos para tramites de
pago de reembolsos (excepto facturas, formatos):

Analista receptor siniestros y emisor recibos

Recibir y revisar y dar seguimiento a todas las
rehabilitaciones solicitadas por agentes, foraneos,
despachos o ejecutivos:

Analista receptor matriz y coordinador de
mesa de control

Dar seguimiento diario a los movimientos

atrasados

Coordinador de mesa de control

Mantener al dia el archivo a su cargo.

Todos

Emision de recibos de pagos subsecuentes:
Dos veces al mes

Los dias 5 de cada mes se emitiran los recibos (en
original y dos copias, mismas que seran
entregadas) con vencimientos del 15 al 30 del
mes, Los dias 20 de cada mes se emitirdan los
recibos con vencimiento del 1 al 14 del mes
siguiente.

Ademas una vez impresos los recibos los colocara
en los casilleros de los agentes.

No habra control de su entrega.

Nota: El sistema sera modificado a contemplar dos
alternativas primera y segunda quincena, los

Analista receptor de siniestros y emisor de
recibos
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recibos saldran ordenados por promotor y agente.

Las reimpresiones las solicitaran a caja y esta sera
la responsable de imprimirlos y enviarlos.

Jefe de departamento de GMM y Coordinaciéon de emisién de Salud y Telmex
e Coordinar y supervisar la emisién de polizas.

e Revisar y verificar que las ordenes de trabajo estén debidamente requisitadas y
se encuentren dentro de las politicas de suscripcién.

e Realizar la emision de podlizas especiales o endosos especiales.

e Participar en la parametrizacion del sistema respecto a nuevos productos.

e Controlar el stock de papeleria.

e Elaborar los reportes de emision que se le requieran asi como los operativos.

e Elaborar el cierre mensual de cada producto, linea asi como el total.

e Garantizar un estandar de oportunidad y calidad en la entrega de las 6rdenes
de trabajo, de acuerdo a los tiempos compromisos, siempre que la
documentacion venga de acuerdo a lo requerido para cada tramite o emision,
es importante sefialar que estos tiempos empiezan a correr una vez que el
requerimiento ya esta en manos del operativo de emision.

Analista A Emision (GMM, SALUD Y TELMEX)

e Emitir correctamente y en forma oportuna, de acuerdo a las 6rdenes de trabajo
pdlizas individuales nuevas, renovaciones, con o sin auditoria médica, endosos
Ay endosos D, endosos B como cambio de forma de pago, cambio de agente,

reconocimiento de antigliedad, otorgamiento de la cobertura de SIDA, etc.

e Realizar la emisidon correcta y oportuna, de acuerdo a dérdenes de trabajo de
polizas de Grupo y Colectivo asi como especiales.

e Reportar a su supervisor, las fallas que han detectado en el sistema, con
oportunidad.

e Proporcionar retroalimentacion sobre el desempefio de sus funciones.

Analista B Emision (GMM, SALUD)

e Emitir correctamente y en forma oportuna, de acuerdo a las 6rdenes de trabajo
pdlizas individuales nuevas, renovaciones, con o sin auditoria médica, endosos

B como cambio de forma de pago, cambio de agente, reconocimiento de
antigliedad, otorgamiento de la cobertura de SIDA, etc.
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e Reportar a su supervisor, las fallas que han detectado en el sistema, con
oportunidad.

e Proporcionar retroalimentacion sobre el desempefio de sus funciones.
Coordinador de Model Office y configuracion
e Realizar las adecuaciones al sistema solicitadas por el area de emision.

e Analizar el sistema de osiris para hacer mejoras y redisefos de pantallas de
consulta, caratulas de poliza, endosos, etc.

e Apoyar en la configuracidon del sistema al area técnica para dar de alta nuevos
productos y disefios.

e Brindar apoyo al area de emision sobre cualquier anomalia, falla o problema
que se pudiera presentar en el dia a dia.

e Analizar las bases de datos en forma continua para cerciorarse de que son las
correctas para la explotacion de informacion.

e Brindar asesoria y desarrollo en la elaboracion de reportes ya sea operativos,
técnicos o normativos.
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CONCLUSIONES

Analizando un poco el entorno que todas las organizaciones estan enfrentando dia
con dia a fin de permanecer en su mercado y lograr una mejor penetracion en este,
es necesario que estas organizaciones analicen como han venido adaptandose a su
medio y a las demandas de sus clientes, a fin de poder analizar si las estrategias
que han implantado les ha proporcionado los resultados esperados o bien si es el
momento de hacer ajustes.

También existen organizaciones como el caso que se planted que dada las
circunstancias de la misma ni siquiera pudieron analizar la estrategia a seguir,
simplemente cuando se percataron el cambio tenia que darse, para entonces poder
cumplir con las expectativas de sus clientes o bien pensar en si la organizacion
tendria un futuro.

Resulta de gran apoyo contar con un marco tedrico que permita tener una
referencia de como dice la teoria que se tienen que dar los cambios y al mismo
tiempo te presente alternativas de solucion que dadas las circunstancias de cada
organizacion puede aplicar.

Sin embargo es importante que se considere que las estrategias que se elijan y se
planteen no se pueden dar sin que se presenten algunos efectos que en algunas
ocasiones pueden ser profundos para quienes lo sufren y generar entonces
presiones y conflictos que hagan que los objetivos de las estrategias no se cumplan,
por lo que es importante realizar los ajustes necesarios que le permitan a la
organizacion lograr el equilibrio; responsabilidad del gerente a cargo.

Decir que se cuenta con una buena adaptacion cuando la organizacion es capaz de
satisfacer las demandas con una adecuada oferta sin ser necesarios demasiados
cambios en su estructura, procesos y comportamientos, es necesario que se defina
el problema vy la oportunidad, para lo cual se debe pensar en términos de la
diferencia existente entre la demanda ambiental y la capacidad de la organizacion
para satisfacerla.

La realizacion de un cambio organizacional deber ser programada, es decir, es
necesario que se considere la relacién de recursos necesarios, calendario de fechas,
asignacién de responsabilidades, todo esto servirda de estandar. Sin embargo es
importante que aunque todo lo anterior se cumpla que no se pierda de vista la
implantacion ya que en esta etapa es donde pueden aparecer mayores problemas.

Un punto a considerar es la importancia que tiene la creacion de la estructura de
una organizacion que va a permitir a los empleados realizar su trabajo con eficacia y
eficiencia, no todas las organizaciones se encuentran estructuradas de la misma
forma, incluso aungue sean semejantes en tamano, el disefio dependera de varios
factores como vimos en el capitulo I, pero que finalmente nos ayuda a elegir la
opcion mas adecuada.

Es necesario que se analice el costo-beneficio que cada cambio genera para poder
justificar que el beneficio que se obtendra es mayor a su costo, para entonces estar
seguros que el cambio es necesario.
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Una de las técnicas necesarias para este caso en particular es el Desarrollo
Organizacional ya que implica la mejor utilizacion de los recursos humanos, el
disefio o redisefio de estructuras y desarrollo de sistemas de recompensas, para
lograr una mejor adaptacién a las acciones competitivas y al ritmo acelerado de
otros cambios de su entorno.

El proceso del Desarrollo Organizacional, inicia desde el intento de cambiar a la
organizacion de donde esta ahora a donde quiere estar incluyendo la valuacion de
los empleados y mantener el impulso de cambio.

Todo cambio requiere de un proceso que lleva tiempo, sin embargo algunos de los
beneficios se dan a largo plazo y no en forma inmediata como a veces se desea.

Dada la situacion econdmica por la cual atraviesa el pais asi como el incremento del
gasto de salud y a que el gobierno no puede sustentar un servicio del nivel que se
requiere es de vital importancia que las organizaciones que tienen interés por ser
instituciones de seguros especializadas en salud, contemplen una infraestructura
adecuada para ofrecer los servicios y la calidad que sus asegurados y el mercado en
general estan esperando, y sobretodo lograr la autorizacion por parte de las
autoridades para iniciar operaciones, para lo cual dentro de los requisitos que se
piden estad el presentar un programa de organizacién, administracién y control
interno en que se especifique la estructura para el otorgamiento del servicio a los
asegurados, las politicas para satisfacer adecuadamente las necesidades del servicio
y los mecanismos de atencion de quejas y pago de reclamaciones.

Es importante que una institucién autorizada para operar seguros de salud y gastos
médicos mayores mantenga y mejore su estructura para que satisfaga por una
parte las expectativas de su mercado y por otra mantenga la autorizaciéon por parte
de las autoridades dado que estas se encuentra inspeccionando que se lleve a cabo
lo requerido y se cumpla con lo propuesto para ello la funcion de un auditor externo
que se encarga de la Administracion de riesgos y de tener un Manual que permita
conocer la estructura de la empresa asi como el desempeno de sus funciones y
actividades area por area.

Por ello el interés de realizar un trabajo como éste que sirva de base y desarrollo
para reestructurar la direccion de operaciones y desarrollo técnico, dado que con
esto se estaria cumpliendo con el 50% de lo que comprende el manual de
administracion de riesgos, mejorar la calidad y el nivel de produccion de la emision
de pdlizas asi como el mantenimiento de las mismas, y cumplir con las obligaciones
derivadas de la parte técnica en una forma mas equitativa de acuerdo al crecimiento
que la organizacion ha venido presentando.

Se presentd a la Direccién General la reestructuracién organizacional de la
Direccion de operaciones y desarrollo técnico, detallando las funciones y actividades
de cada puesto definido en el organigrama, y una vez que fue aprobado a excepcion
de la coordinacion de model office, se dieron a conocer a cada uno de los
empleados sus funciones y las responsabilidades a su cargo.
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Una vez que se llevo a cabo la nueva reestructuracion y después de un tiempo de
aceptacion y adaptacién al cambio, se tuvieron los siguientes resultados:

¢ Se ha mejorado el flujo operativo de la recepcion de érdenes de trabajo y
emision de las polizas.

e Se han implementado mecanismos que permiten medir la oportunidad de la
entrega de las drdenes de trabajo mediante las cuales también se han
desarrollado incentivos para los empleados.

* Mes a mes se tiene una mejora sustancial en la entrega de ordenes de
trabajo, a fin de llegar al 95% de oportunidad.

¢ Cumplimiento en los requerimientos de desarrollo de productos y reservas
técnicas con un estandar de calidad suficiente para contar con la
autorizacion por parte de las autoridades.

e Medicion de la rentabilidad de la Compafiia.

e Se ha mejorado mucho la opinién de la fuerza productora con respecto a
esta direccion.

e Han disminuido las sanciones por parte de la autoridad.

En forma adicional considero que ademas de realizar el cambio propuesto en este
trabajo de tesis, es necesario que se documente la tecnologia (desarrollo de tareas
o actividades), el valor de la experiencia de la propia organizacion, la definicion de
su estructura misma a fin de poder continuar con su desarrollo y crecimiento,
porgue con esto se contribuye directamente al fortalecimiento de la experiencia de
la organizacién 7%,

(74) Martin G. Alvarez T.,Manual para elaborar manuales de politicas y procedimientos, Editorial panorama, 12, Edicidn
1996, pagina 17.
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