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ABSTRACT

A structural-change case study in the systems area of one of the main insurance companies in Mexico is presented. This
change is produced as a consequence of a need for improvement of the instrumentation effectiveness of an operationa and
technological transformation. We describe a) the changes that have taken place in the competitive environment, and in the
organization, b) the strategic objective that justify the creation of such a transformation program, c) the evolution of the
organizational structure of the systems area to a highly-fragmented functional structure, d) the problems that such functional
structure caused during the transformation-program execution, and €) the organizationd structure redesign to align it to the
firm’s business processes. The inhibiting factors for change are analyzed, such as the dependency on the technology vendors
and external consultants knowledge, aswell asthe internd factors of cultural resistance, and conflicting interests.

Keywords

Change management, business processes, IT structure.

RESUMEN

Se presenta un caso de estudio de un cambio estructurd del &rea de sistemas en una de las principal es empresas de seguros en
México, como consecuencia de una necesidad de mejorar la efectividad en la instrumentacién de un programa de
transformacion operativa y tecnoldgica. Se describen a) los cambios que han ocurrido en e entorno competitivo y en la
organizacion, b) los objetivos estratégicos que justificaron la creacion de dicho programa de transformacidn, c) la evolucion
de la estructura organizacional del érea de Sistemas a una estructura funcional atamente fragmentada, d) |os problemas que
dicha estructura funcional ocasiond en la gecucion del programa de transformacion, y €) e redisefio de dicha estructura
organizaciona para alinearla con los procesos de negocio de la empresa. Se analizan los factores inhibidores del cambio,
como la dependencia en @ conocimiento de productores de tecnologia y consultores externos, asi como factores internos de
resistencia cultural eintereses divididos.

Palabras Clave

Administracion del cambio, procesos de negocios, estructurade Tl.

LA REINGENIERIA DE PROCESOS Y EL CAMBIO

El término de reingenieria fue definido por Hammer y Champy (1994) como “larevision fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar megioras espectaculares en medidas criticas y contemporéneas de rendimiento, tales como costos,
calidad, servicio y rapidez". Carr y Johansson (1995) describen que @ impulsor principal de los esfuerzos de la reingenieria
de procesos es la necesidad de ser competitivos en las areas de costos, calidad, tiempo de entrega, confiabilidad de entregas,
caracteristicas del producto, apoyo y servicio a producto y una gran cantidad de elementos adicionales que exige €
consumidor cada vez méas demandante. Debido a impacto que tiene la tecnologia de la informacién en las organizaciones,
como se afirma en Guptara (1997), la administracién del cambio se ha vuelto un asunto de extrema importancia para todos
los sectores.
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Para llevar a cabo la planeacidén de un esfuerzo de reingenieria de procesos, que contemple los aspectos requeridos de
administracion del cambio, existen varios métodos. Uno de ellos es |a conferencia de blsqueda, también llamada, conferencia
de busqueda futura (Weisbord y Janoff, 1995) que es un evento participativo que permite a un gran grupo, entre los que se
encuentran los gerentes, directores y empleados, crear un plan colectivo, que entre todos | os asi stentes van aimplantar. Juntos
elaboran la vision, los planes estratégicos y planes de accidn concretos. Una conferencia de blusqueda puede durar dos o tres
diasy resulta un buen punto de partida, como aseveran Schumacher y Schubert (1996). En €l presente proyecto, se aplico una
conferencia de busqueda aniveles gerenciales de GNP.

Schumacher (1997) sefida que € éxito se mide por € logro de los objetivos del proyecto. Las barreras de implantacion son
por un lado las duras relacionadas con la tecnologia de la informacion y las suaves, gque tienen que ver con problemas
relacionados con las personas, las cuales se pueden clasificar en resistencia interna individual, resistencia interna grupa y
resistencia externa. De la resistencia interna individual podemos observar comportamientos en contra de pensamientos y
acciones razonables, tales como, d deseo de no perder algo de valor, un malentendido acerca del cambio y susimplicaciones,
una creencia de que & cambio no tiene sentido en la organizacion y una tolerancia baja al cambio, como en Kotter y
Schlesinger, (1979). Nickols (2000) menciona que la tendencia es a pensar en funcion de lo que conocemos y o que
conocemos mejor es el estado actud delas cosas, que parala mayoria de nosotros, esla vision funcional de la organizacion.

De acuerdo con Renfrow (2000), a implantar se vierte mucha atencién en los procesos de negocios, y € impacto de los
cambios recibe poca atencion. El disefio de procesos, destaca la autorareferida, es una de las cuatro dimensiones. La segunda
dimension son las personas, latercera es € poder politico y la cuarta es la manera en la cual se debe medir € desempefio del

negocio.

Segln & marco conceptual de Cash, McFarlan, McKinney y Applegate, (1992), mostrado en la Figura 1, € impacto del
esfuerzo de reingenieria se puede medir desde tres dimensiones: nivel de estructuracidn, tamafio y experiencia con € uso de
la tecnologia. De acuerdo con este marco de referencia, e riesgo se incrementa cuando € grado de estructuracion es
reducido, € tamafio del proyecto es grandey la experiencia en € uso de latecnologia sel eccionada es baja.

Poco Estructurado Muy

Estructurado
Alta Proyecto Riego Baio Rieqo Baio
experiencia grande (susceptible a )
con la problemas de admaon).
tecnologia
Proyecto Riesgo Muy Bajo Riesgo Muy Bajo
Pequefio (susceptible a

problemas de admon).

Poca Proyecto Riesgo Muy Alto Riesgo Mediano
experiencia grande
con la

tecnologia

Proyecto Riesgo Alto Riesgo Medio-Bajo
Pequefio

Figura 1. Marco Conceptual para Evaluar € Riesgo de un Proyecto de
Sistemas (Cash ¢ al. 1992)

Geider (1996) dividié los problemas asociados con la redizacidn de la reingenieria de procesos de negocios en cuatro
categorias a) falta de preparacion, b) una implantacion pobre, c) debilidades internas de la compafiia y d) debilidades
inherentes a la misma reingenieria de procesos de negocios. Segin Hammer y Stanton (1999), muchas compafiias han
integrado sus procesos clave, combinando actividades relacionadas y quitando aquellas que no agregan valor, pero tan solo
algunas han cambiado fundamentalmente la manera en que se administran. El poder todavia reside en unidades verticales,
algunas veces enfocadas en regiones, algunas veces en productos, algunas veces en funciones y se sigue conservando a la
gentey recursos.
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Esta combinacion de procesos integrados y organi zaciones fragmentadas ha creado una forma de disonancia cognoscitiva en
muchos negocios: |os procesos horizontales jalan ala gente en una direccion, |os sistemas de administracion tradicionales los
jalan en otra direccion. Los gerentes en empresas después de un esfuerzo de reingenieria, tal como apuntan Weicher, Chu,
Ching Lin, Ley Yu (1995), deben ser comparados con un “coach”. No ordenan, sino guian, no dirigen € trabajo de otros,
ellos coordinan, facilitan y facultan.

Afirman Hammer y Stanton (1995), que para mangjar la resistencia al cambio nos enfoquemos en las cinco “1”, es decir,
Incentives, Information, Intervention, Indoctrination, Involvement, (por los vocablos en inglés). Esto significa proveer
incentivos para que los individuos cambien. Luego proporcionarles toda la informacidn necesaria. Habrd entonces que
intervenir, lo que significa tratar con cada uno personalmente. Habrd, posteriormente, que adoctrinarlos para asegurarse de
gue entiendan que no hay otra alternativa ala reingenieria. Finalmente debera involucrarse a todos en las distintas etapas del
proyecto de reingenieria de procesos.

OBJETIVO Y METODOLOGIA

El objetivo del presente trabgjo es andlizar en detalle € caso de reingenieria de procesos de negocios y los cambios
estructurales consecuentes llevados a cabo en GNP, aprovechando la riqueza del contexto indicado y la capacidad de
interaccion de uno de los autores, a estar directamente involucrado en € proyecto. Nuestro objetivo principal, no es la
validacion de teorias sino € entendimiento de una situacion especifica en América Latina, donde |0s aspectos soci o-técnicos
presentes dificultan € establecimiento de la validez externa de modelos construidos en otras regiones. Sin embargo, es
importante considerar, desde un punto de vista hermenéutico, que muchos aspectos de dichos modelos son adaptables y
ayudan a entendimiento e identificacion del fendmeno de estudio. Por dlo, la estrategia seguida en este trabajo es la de
estudio de casos post-hoc, desde € punto de vista interpretativo, cuyos principios se detallan por Klein y Myers (1999). En
este enfoque, se enfatiza la observacion y e entendimiento de los componentes del contexto y su comparacion con €
entendimiento global. Asi mismo, la contextualizacidn, la interaccidén entre investigadores y sujetos en € estudio, la
abstraccion y generdizacion, e estudio de contradicciones de teorias y hechos, las interpretaciones mdltiples y la
identificacion y consideracion de sesgos y distorsiones juegan un papel fundamental. Por |o tanto, este trabajo se basa en la
aplicacién de tres actividades principales: observacion, descripcion y discuson. Esto se ve complementado con €
involucramiento directo de uno de los autores de este articulo. A diferencia de la Investigacion de Accidn, las acciones
generadas por € investigador involucrado, a pesar de que si tienen la intencion de generar un cambio en € contexto de
estudio, no surgen como consecuencia de las discusiones del mismo, evitando € cuestionamiento éico que normalmente
acompafia a ese método de investigacion.

GNP Y EL ENTORNO DE LA INDUSTRIA DE SEGUROS EN MEXICO
Cambios en la Competencia

Grupo Nacional Provincial (GNP) es una organizacion con mas de 100 afios en € mercado asegurador de México, y durante
los dltimos 20 afios ha sido la empresa lider del mercado en términos de ventas y utilidades. Recientemente, la industria de
Seguros en México sufrid una transformacién importante que ha dado lugar a un incremento sustancia en larivalidad entre
los competidores participantes en este mercado, tal como sugiere € modelo de las Fuerzas Competitivas de Porter (1980). Por
una parte, cambios en la legislacion han estimulado |a entrada de diversas empresas multinacionales como ING, Mdtlife y
New York Life, las cuales han comprado a algunas de las principal es aseguradoras nacionales (Comercia América, Seguros
Monterrey). Adicionamente, € Gobierno Mexicano ha privatizado sus empresas de seguros (Asemex, Aseguradora
Hidalgo), las cudes tenian & monopolio de los seguros en e sector publico, mediante concursos que han sdo ganados por
algunas de estas empresas multinacional es. Estos dos factores han provocado un mayor dinamismo en el sector y cambios en
las reglas de la competencia en estaindustria.

Cambios en GNP

GNP harealizado miltiples esfuerzos orientados a mantener su competitividad. Estos esfuerzos han incluido modificaciones
ala estructura organizacional para orientarlaalos dos segmentos principal es del mercado, laredefinicidn de | as estrategias de
negocio paraatacar cada uno de estos segmentos, la definicion e instrumentacion del nuevo model o de servicio para atender a
los intermediarios y clientes y la realizacidn de un proyecto de transformacion operativa y tecnoldgica. A continuacion se
listan algunos de los cambios que han ocurrido en la empresaalo largo de los Ultimos afios:

En Diciembre de 2002 cambi6 de estar organizada por ramos (por gemplo, Autos, Vida, Dafios y Salud), a una
nueva estructura organizacional definida en funcién de segmentos de mercado (Lineas Personales y Lineas
Comerciales).
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En & ramo de Automdviles individuales, GNP disefié e instrumenté un nuevo producto de Linea Naranja més
simplificado y competitivo.

En & ramo de Gastos Médicos, definié la creacion de circulos médicos que ayudan a redefinir la relacion con los
proveedores de este tipo de servicios.

En € aea de Siniestros instrumentd la creacion de una “cabina inteligente” que ayuda a discriminar entre los
siniestros de alto volumen y bajo impacto en costo, de aquellos que requieren de una atencidn especial.

La empresa inicio proyectos en e area de administracion de relaciones con los clientes (CRM) para aumentar la
efectividad de las campafias eidentificar alos clientes masrentables.

ANDANTIS: UN PROGRAMA DE TRANSFORMACION OPERATIVA Y TECNOLOGICA
Cambios en GNP

El proyecto Andantis de Transformacion Operativa'y Tecnoldgica se remonta a afio 2000 en d que € Modelo Tecnoldgico
de la organizacién habia comenzado a dar muestras de obsolescencia: @) El incremento promedio en € gasto y la inversion
anual en tecnologias de informacion en € periodo 1995-2000 habia sido del 7% real; b) La arquitectura de los sistemas de
informacién, definales delos afios 70°s y principios de los 80's estaba orientada a dar soporte al negocio de lineas personales
y lafuncionalidad para € negocio de lineas comerciales eralimitada; ¢) Esta arquitectura estaba orientada a la administracion
de pdlizas y no contaba con una base de datos de clientes que permitiera tener unavision integral de los mismos. El Modelo
Operativo de la empresa, que habia sido implantado a principio de los afios 90°s, tenia como base € operar mediante Oficinas
de Servicio y Centros Regionales, ya empezaba a presentar problemas.

Objetivos y Alcance de Andantis

GNP definié tres directrices que siguen sirviendo como marco de referencia para alinear todas las iniciativas y esfuerzos. a)
aumentar la eficiencia operativa, b) desarrollar la fuerza de ventas, y ¢) orientar la empresa, sus productos y servicios hacia
los clientes. El proyecto Andantis ataca principalmente la primera de estas directrices, ya que pretende una renovacion de
procesos y sistemas centraes.

Los objetivos de Andantis son: generar un nuevo model o operativo alineado a la estrategia de negocios y asegurar que los
procesos y latecnol ogia constituyan una ventaja competitiva

Para lograrlo, la empresa ha buscado: a) la centralizacién de operaciones y distribucion del servicio, b) la integraciéon y
automatizacion de soporte a la operacion, c) launificacidn de procesos paratodas las Lineas de Negocio, d) laadministracion
integral del cliente y finalmente €) laincorporacion de habilidades del personal.

Andantis es un programa de gran tamafio cuya g ecucion implica un enorme esfuerzo:
El Programaincluye casi 50 proyectos interrelacionados, cuyo esfuerzo es superior alas 1,600,000 horas-hombre.
El total deinversion en software, hardwarey consultoria es cercano alos 130 millones de délares.

El equipo del proyecto, tanto de personal interno como de persona de las firmas consultoras que apoyan a GNP en
esta transformacion, incluye a mas de 265 personas dedicadas de tiempo completo a la generacidn y prueba del
codigo de los nuevos sistemas, a cerca de 70 personas de tiempo completo responsables de la definicion de los
nuevos procesos, y a mas de 200 usuarios clave de distintas &reas que durante largos periodos han participado en la
revision de los nuevos moded os y realizado pruebas exhaustivas de | os sistemas de Dafios y Autos

El nimero de lineas de cadigo de las aplicaciones que se estén implantando supera los 6 millones. De acuerdo al
marco conceptual de Cash, et. al. (1992), el proyecto puede ser catalogado como uno de alto riesgo, ya que es un
proyecto grande, cuya tecnologia es nueva para GNPy que por € nimero de funciones puede cons derarse como un
proyecto poco estructurado.

EVOLUCION DE LA ESTRUCTURA FUNCIONAL DEL AREA DE SISTEMAS DEL 2001 AL 2003

Durante € 2001 y los primeros meses dd 2002, la responsabilidad de la transformacion operativa estaba fuera del
&rea de Sistemas, reportando a &rea de Operaciones. El drea de Sistemas se responsabili zaba Unicamente del aspecto
de transformacion tecnolégica, y € alcance estabalimitado a disefio y desarrollo de aplicaciones.

Proceedings of the Eleventh Americas Conference on Information Systems, Omaha, NE, USA August 11™-14" 2005 811



Zozaya-Gorostiza, €t. al. Cambio Estructural en € Area de Sstemas

A mediados dd 2002 e Comité de Direccion sugirié incorporar a area de Sistemas la funcion de transformacion
operativa para que ambos aspectos de Andantis estuvieran bajo un mismo lider global del programa de
transformacion. Dicha funcion se ocupd del disefio y modelado de los procesos de negocio contemplados en €
alcance del Moddo Operativo, los cuales a su vez eran entregados a area de transformacion tecnoldgica para que
sirvieran como base para € disefio y desarrollo de las aplicaciones informéticas que | e darian soporte.

El &rea de E-Soluciones se mantenia aidada del resto de las &reas de Sistemas ocupandose del disefio, desarrallo y
mantenimiento de |os portal es para agentes, intermediarios y clientes.

Las decisiones de infraestructura de Andantis las tomaba la funcion de Transformacién Tecnoldgica. El érea de
Operaciones Tl se limitaba a operar la infraestructura tecnoldgica y no participaba en la seleccion de herramientas,
ni en € disefio de la arquitectura de Andantis.

La Figura 2 muestrala Estructura Organizacional de la Direccion Ejecutiva de Sistemas a principios del 2003:

Direccion Ejecutiva de

Sistemas
Oficina de
Programa
Dir.de Tl / Responsable de .
Resp. Transf. Transformacion Opedrgc_ll?nes E-Soluciones
Tecnoldgica Operativa
PROCESOS OPERACION | PROCESOS
SISTEMAS
Coordinador de Resp. Arg. .
Aplicaciones Andantis OPERACION

SISTEMAS

Figura 2. Estructura Organizacional del &rea de Sistemas de GNP en 2003

Problemas en Andantis y su Relacion con la Estructura del érea de Sistemas en el 2003

Los primeros problemas de la estructura ded &rea de Sistemas que prevalecia en € 2003 se evidenciaron durante la puesta en
marcha del primero de | os lanzamientos de Andantis en Junio de 2003, € cual tenia como acance la funcionalidad de todos
los procesos comunes alos distintos ramos, y la operacion de los productos del ramo de Dafios:

La estructura vigente en el &rea de Sistemas, la cual obedecia a una separacion funcional de tareas agrupadas en tres
unidades organizacional es (procesos, aplicaciones e infraestructura), provoco zonas grises de responsabilidad en €

seguimiento y la solucion deincidencias. Durante | os meses posteriores al arranque, el equipo de la Coordinacion de
Aplicaciones se vio saturado por € nimero de incidencias que se encontraron en la funcionalidad y/u operacién del

sistemay dedicd todos sus esfuerzos a corregirlos.

El cambio de estructura organizacional a crear las Divisiones de Lineas Personales y de Lineas Comercides
complicd alin més la falta de claridad en los roles y responsabilidades de los distintos actores que participaban en €
proyecto.

Durante e transcurso del proyecto, la Oficina del Programa (ODP) se dedicé ala gestién documental y a apoyo en
funciones adminigtrativas a los lideres del proyecto. El dinamismo que se vivio durante la etapa de lanzamiento,
provoco que la ODP se quedara a margen de los cambios.
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La mayor parte de la comunicacion redizada por € equipo de soporte a la implantacion se limité a mensajes
genéricos sobre € acance del proyecto o las fechas de lanzamiento. Las reuniones de seguimiento con los
participantes de las éreas habian sido poco efectivas.

Hubo un cambio de estructuradel areade Sistemas alineada a procesos de negocio.

Para resolver los problemas asociados con la falta de claridad en roles y responsabilidades en Andantis, GNP aprob6 la
realizacion de un proyecto de cambio de estructura organizacional, en tres etapas.

1. La primera etapa tuvo como alcance la definicidn de roles y responsabilidades de la Oficina de Implantacién del
Programa de Transformacién.

2. Lasegunda etapa tuvo como alcance la redefinicion de la estructura y roles de la Oficina de Programa de Andantis,
para que esta unidad pudiera gjercer un doble rol de vigilancia y apoyo a los diferentes lideres de los proyectos de
sistemas y/0 procesos.

3. La tercera etapa tuvo como objetivo la definicion de un nuevo modelo de estructura organizacional, la cua
permitieramejorar la efectividad de |os diferentes grupos participantes en € programa de transformaci on.

A continuacion se explican los resultados obtenidos durante € desarrollo de cada una de estas etapas de cambio
organizacional.

Creacion de la Oficina de Implantacion

Dicha Oficina de Implantacion, clarifica las responsabilidades entre € equipo de soporte del proyecto y los responsables de la
implantacion en las areas de negocio. Este reto se relaciona con lo afirmado por Nickols (2000) respecto ala visién funcional
de la organizacion.

Reestructura de la Oficina del Programa

En Septiembre de 2003 se definid la nueva estructura que contempla las funciones de gestién documental y apoyo
adminisgtrativo de la ODP con “lideres de frente” que dan seguimiento estrecho a uno 0 mas integradores de solucién. Este
“espgien” promueve un seguimiento més especializado y efectivo de los asuntos criticos del programa en cada uno de los
frentes correspondientes. Se instrumento la contratacion de algunas personas adscritas ala ODP que pertenecian a Accenture,
el integrador principal de Andantis.

Cambio Estructural del area de Sistemas en 2004

La Figura 3 muestra d modelo conceptual de la nueva estructura propuesta para € &rea de Sistemas de GNP en Febrero de
2004. Contempla dos nuevos roles que anteriormente no existian: a) Los Equipos de Integracidn de Soluciones (EIS), que se
responsabilizan “punta-a-punta” de las soluciones de procesos y aplicaciones ante un grupo de usuarios; y b) Los Arquitectos,
que deben garantizar e apego a los principios de los modelos operativo y tecnolégico de Andantis de las soluciones
desarrolladas por los diferentesEIS.

Roles y Responsabilidades de los EIS
Cadalider de EIS esresponsableintegral de un conjunto de procesos de negocio a | os que da soporte, asi como del disefio de
la organizacion requerida para g ecutarl os, y de | 0s S stemas necesarios para apoyar la instrumentacion.

Organizacion de los EIS

En lanueva estructura del &rea de Sistemas se analizaron las ventgjas y desventgjas de organizar alos EIS de acuerdo a tres
alternativas de disefio: a) como espgo de la estructura de la empresa, b) en términos de los procesos de negocio de la
organizacidn, y c) en funcidn de las aplicaciones que forman parte de la arquitecturainformética de la empresa
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Usuarios
Oficina de
implantacién
y
Equipos de capacitacion
Integracion de
Soluciones o
Compatiia Opera-
prototipo ciones Tl
Arquitectos

Figura 3. Marco Conceptual dela Nueva Estructura
Organizacional del area de Sistemas

La alternativa seleccionada fue la de organizar a los EIS con base en los procesos de negocio. Esta aternativa tiene como
ventgja el que € integrador estd altamente especializado en su proceso de negocios respectivo, y que facilitala comunicacién
entre e integrador y € érea de procesos global dependiente del Arquitecto de Procesos. Presenta la desventaja de dificultar la
coordinacion de soluciones que abarquen mas de un proceso, una menor claridad en la relacidn con usuarios, y € que hay
algunas aplicaciones comunes que no pueden separarse en un EIS en particular (por gemplo: impresion). Los principales
procesos de negocio se muestran en la Figura 4.

6. Soporte Empresarial

1.Andlisis de 2.Actuacion 3.Contrata- 4.Siniestros 5. Adminis-
mercado y comercial ciony tracién y
Taller de reaseguro cobranza
productos

Figura 4. Principales Procesos de Negocio

Roles de los Arquitectos

Los Arquitectos son responsables de velar por laintegridad de la plataforma tecnol6gica y del model o de procesos a través de
politicas y metodologias para € disefio de soluciones.

Las funciones fundamentales de los arquitectos son: definir politicas y metodologias a seguir en d disefio de soluciones,
intervenir en casos donde es necesario profundizar en d disefio de las soluciones; autorizar (0 en su caso vetar) € disefio de
las soluciones propuestas por los EIS; validar los requerimientos de recursos; validar € apego de los entregables a las
metodologias; y validar y autorizar (con € usuario y los EIS) las variaciones de alcance a programa.

En la nueva estructura hay 3 arquitectos: a) el Arquitecto de Procesos, quien define las herramientas para e disefio modelado
y documentacion de procesos, administra € repositorio central de documentos de procesos, y administray da mantenimiento
al workflow; b) € Arquitecto de Aplicaciones y Datos, quien define y mantiene e modelo de aplicaciones y € modelo de
datos, y administra el repositorio central de documentacion de la arquitectura; y ¢) € Arquitecto de Infraestructura y
Seguridad, quien define la arquitectura y selecciona los componentes de la infraestructura tecnol dgica, y define las normas y
politicas de seguridad. La nueva estructura se muestraen lafiguras.
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Figura5. Nueva Estructura Organizacional dd area de Sistemas en Abril de 2004

RESULTADOS DE LAS ACCIONES TOMADAS

Las tres acciones descritas (Creacion de la Oficina de Implantacion, Reestructuracion de la Oficina del Programay Cambio
Estructural del Area de Sistemas) han tenido un importante impacto positivo en la g ecuci6n de Andantis:

El nimero de incidencias reportadas en los primeros seis meses de los tres arranques gque se han dado desde Mayo
de 2003 hasta Abril de 2005 ha disminuido sensiblemente como se muestra en la Tabla 1. Se debe, entre otros
factores, a que la alineacion de los EIS por proceso de negocio promovio una mayor especializacion de los grupos
de trabgjo en cada una de las tres plataformas que integran a sistema INFO (contratacion, siniestros y
administracion y cobranza) y ello, a su vez, trgjo un mgor entendimiento de la funcionalidad asociada a cada
plataformay un trabajo més efectivo para detectar brechas y/o incidencias de funciondidad antes de cada arranque.

El tiempo necesario para alcanzar los niveles de servicio en la etapa de estabilizacion de laimplantacidn también se
redujo significativamente. Si bien en € lanzamiento de Dafios, |os niveles de servicio se recuperaron hasta 6 meses
después dd arranque debido a los mdltiples problemas que se tuvieron con la funcionalidad y desempefio del nuevo
sistema, en los lanzamientos de Autos Lineas Personales y de Autos Lineas Comercides y Vida Grupo, la
estabilizacion se logrd en un periodo de 2 a 3 meses. Esta reduccion en e tiempo de estabilizacion se debid, entre
otros factores, a unamejor claridad de los roles en la Oficina de Implantacion, a una deteccion y a un escalamiento
mas oportuno de los problemas que surgen en la implantacion, y a un refuerzo en las metodologias de pruebas,
capacitacion y comunicacion por parte de dicha Oficina

La evaluacion global que anuamente se realiza a nivel corporativo del programa Andantis ha megorado
sustanciamente. Esta evaluacion, la cual incluye, tanto factores cuantitativos que se miden periédicamente usando
como base un conjunto de objetivos estratégicos reflgados en un tablero de control balanceado, como factores
cualitativos que reflejan la percepcion del programa por parte de los miembros del Comité de Direccion de GNP,
incrementd de manera importante de Diciembre de 2003 a Diciembre de 2004. Por otra parte, € indice de satisfaccion
del personal de areade Sistemas aumento de 67% a 75%. La conclusion es que las acciones tomadas han contribuido a mejorar
estos dos indicadores, ya que han promovido una mejor claridad de los roles en la gecucion del programa, un mejor
entendimiento por parte de la ata direccién de la complejidad asociada con su desarrollo, y una mayor identificacion de la gente
con |os resultados obtenidos.
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El porcentaje de cumplimiento con la Metodologia de Desarrollo de Proyectos ha aumentado debido a un mejor
seguimiento de los entregables de cada rol por parte de la Oficina del Programa, asi como de un meor
entendimiento de los “lideres de frente” dela probleméticay € contexto de cada uno de los EIS. Esta evaluacion de
la ODP forma parte de los Balanced Scorecards de los lideres de proyecto y tiene impacto directo en la
compensacion anual.

Finalmente, € papel de los Arquitectos ha ayudado a identificar problemas, oportunidades y planes de accién para
robustecer la infraestructura, mejorar 1os niveles de servicio y reducir € costo total de propiedad de los activos
tecnoldgicos. Gracias a la creacion de un grupo de trabajo que reporta a Arquitecto de Infraestructura, durante los
ultimos meses se ha reducido de manera importante € ndmero de blogueos que se tenian en las tablas de DB2 del

sistema INFO y se ha podido optimizar € desempefio de algunas funcionalidades. Por gemplo, en lo que serefiere a
las plantillas de impresién utilizadas por la aplicacion, la optimizacion redujo en més de un 90% e consumo de CPU

requerido parala gecucién. Otro g emplo lo congtituye la optimizacion que se hizo del proceso de cargas masivas, €

cual era un prerrequisito para poder seguir adelante con e lanzamiento del ramo de Autos Lineas Comerciaes y
Venta Masiva, y donde | os tiempos de proceso se megjoraron por arriba del 80%.

Tabla 1. Numer o de I ncidencias Reportadas en los L anzamientos de Andantis

Arranque No. Incidencias Fecha de liberacion Fecha de corte
gg:l‘?ny Tronco 2,405 26 May 2003 26 Sep 2003
’S;gsn;i;eas 750 17 May 2004 17 Sep 2004
égrtﬁ:rlr_:ii;?vma 347 18 Oct 2004 * 17 Feb 2004
Masivay Vida Grupo (Riloto)

COMENTARIOS FINALES
Retos y Acciones en Curso

El reto a que se enfrenta la aseguradora es lograr que la vision de procesos sea efectiva, que segiin Hammer y Stanton
(1999), no ha sdo llevada a cabo compl etamente en las empresas.

Para disminuir la dependencia de los proveedores se han iniciado diversos esfuerzos entre los cuales se encuentran: a) €
capacitar a la gente en algunas las herramientas de la nueva arquitectura tecnolégica como DOC1, MQ-Workflow, Brio y
Vignette, y b) la contratacién de nuevo personal con conocimientos en metodol ogias y/o herramientas clave para € proyecto
como estimacion de esfuerzos por puntos de funcidn, gestion de la calidad en e desarrollo del software, y desarrollo
aplicativo en Siebdl.

Hay comunicacién horizontal y vertical poco efectiva. El hecho de que € sistema INFO cuente con tres plataformas
unificadas (contratacion, sniestros y administracion y cobranza) para dar soporte a la operacidn de toda la compafiia, obligaa
gue | as &reas asociadas con cada una de las plataformas tengan desafortunadamente una estrecha colaboracion entre si, tanto
en la etapa de definicidn, como en la etapa de implantacién de |os nuevos sistemas'y procesos.

Para resolver esta problemética se han instrumentado grupos de trabajo més pequefios asociados a aspectos particulares del
proyecto (por gemplo, reaseguro, administracion y cobranza, cierre anual, impresién) con la participacion de personal de las
distintas areas involucradas, ala vez que se ha reforzado la comunicacidn de acuerdos por medio de minutas y documentos
formales de disefio.
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