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Resumen

Estrategiay plan de negocios para un Despacho con el servicio cobertura de
riesgos empresariales?

En un entorno de riesgos crecientes, uno de los mecanismos de proteccion mas
eficientes son los seguros, que contribuyen a la resiliencia y permiten a las
empresas mantener su actividad y recuperarse mejor en caso de siniestros. Este
estudio analiza la situacion actual de la administracion de riesgos de las empresas
en México y la oferta de seguros empresariales para identificar areas de oportunidad
y proponer una estrategia de negocios. Primero se realizé un diagnostico de la oferta
actual de seguros con enfoque de red de valor. Posteriormente, se construyé un
cuadro estratégico sobre seguros empresariales, enfocado en el producto Hombre
Clave, basado en el analisis de la oferta de diez despachos. Ademas, se aplicé una
encuesta a actores clave para identificar problemas percibidos. Con esta
informacion, se elabord una matriz ERIC con actividades especificas para mejorar
la oferta de seguros empresariales, las cuales se integraron en un plan de negocios.
Se encontré que los despachos de seguro no tienen una oferta con enfoque en
necesidades de las empresas familiares, por lo que la venta del producto Hombre
Clave representa solamente el 1% de las ventas totales en Seguros Monterrey, las
curvas de valor fueron muy similares entre los competidores, lo que permite eliminar
actividades que el mercado no valora, como la asesoria focalizada en el subsistema
empresa que compone a la empresa familiar. Ademas, se propone construir un
servicio con enfoque de empresa red que conecte con las necesidades particulares
de las empresas familiares. Como actividades principales del despacho se propone
la elaboracion de diagnoésticos de las empresas, administracion de riesgos y
asesoria en la adopcién y definicion de practicas de gobernanza. La evaluacion del
plan de negocios demostré ser factible y rentable ya que cubre sus costos desde el

primer aflo de operacion.

Palabras clave: seguro, empresas familiares

1Tesis de Maestria en Estrategia Agroempresarial, Universidad Autbnoma Chapingo.
Autor: Verénica Elizabeth Delgado Salazar
Director de Tesis: Dr. J. Reyes Altamirano Cardenas



Abstract

Strategy and business plan for an office with business risk coverage service?!

In an environment of increasing risks, one of the most efficient protection
mechanisms is insurance, which contribute to resilience and allow companies to
maintain their activity and recover better in the event of accidents. This study
analyzes the current situation of risk management of companies in Mexico and the
offer of business insurance to identify opportunity areas and propose a business
strategy. First, a diagnosis of the current insurance offer was made using the network
approach. Subsequently, a strategy canvas was created on the offer in the business
insurance market, focused on keyman insurance, based on the analysis of the offer
of ten offices. Additionally, a survey was applied to key actors to identify perceived
problems. With this information, an ERIC matrix was developed with specific
activities to improve the offer of business insurance, which were integrated into a
business plan. It was found that insurance firms do not have an offer focused on the
needs of family businesses, therefore, the sale of the keyman insurance product
represents only 1% of total sales at Seguros Monterrey, value curves were very
similar between competitors, which makes it possible to eliminate activities that the
market does not value, such as advice focused on the business subsystem that
makes up the family business. As a result, it is proposed to build a service with a
network company approach that connects with the needs of family businesses. The
main activities of the firm are the preparation of company diagnoses, risk
management and advice on the adoption and definition of governance practices. The
evaluation of the business plan proved to be feasible and profitable since it covers

its costs from the first year of operation.

Keywords: insurance, family businesses

IMaster thesis in Agribusiness Strategy, Universidad Autonoma Chapingo.
Author: Veronica Elizabeth Delgado Salazar
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1. Introduccién

1.1 Antecedentes

Las unidades econdmicas 0 empresas, estan expuestas a una gran variedad de
riesgos, algunos de los mas comunes son los riesgos financieros y de mercado,
operativos y técnicos, legales, desastres naturales, sociales, de recursos humanos,

sucesion, etc.

Dichos riesgos pueden tener un impacto significativo para la empresa en su
operacion, rentabilidad, continuidad y estabilidad a largo plazo. Ante tales riesgos,
las empresas pueden tener distintas estrategias de gestion como los seguros, la

planificacion y diversificacion, entre otras.

La importancia de los seguros radica en su capacidad para ayudar a las empresas
a mitigar y gestionar los riesgos de diferentes maneras como proteccion financiera
en caso de pérdidas materiales, cumplimiento de regulaciones cuando un seguro
resulta obligatorio para operar, proteccion ante demandas legales por diferentes
motivos como incumplimiento de contrato, lesiones, etc., facilidad para la obtencién
de créditos y la continuidad en el negocio acompafando estrategias de sucesion,

entre otros.

La gestion estratégica de riesgos empresariales mediante un seguro, permite a las
empresas identificar, evaluar y abordar proactivamente los riesgos que enfrentan ya
gue el objetivo fundamental de un seguro es proteger contra pérdidas financieras,
proporcionar tranquilidad y continuidad financiera y permitir la gestion efectiva de

los riesgos.

En el mercado financiero, especificamente en el sector asegurador, existen distintos
instrumentos que deberian ayudar de manera integral a la gestion de dichos riesgos,
tales como el seguro de Hombre Clave el cual esta disefiado especificamente para
empresas, sin embargo, de acuerdo a las estadisticas de venta del producto, que

corresponde a menos 1% del total de ventas de seguros de vida de Seguros

15



Monterrey New York Life S.A: de C.V., se percibe que no hay una verdadera
conexion entre dicho producto y las necesidades de las empresas ya que dicho
producto se enfoca solamente en la proteccion de la persona clave de una empresa,
siendo que cada empresa presenta riesgos y necesidades de gestion muy

particulares.

La importancia de la correcta gestion de riesgos radica en que de acuerdo con datos
del INEGI para el afio 2022 existian en México 5 millones 530 mil 925 unidades
econOmica y se estima que el 90% son empresas familiares, por lo que resulta de
vital importancia analizar los riesgos y problemas que influyen en dichas empresas
y con base en dicho analisis realizar una adecuada gestion de riesgos de las mismas

para fortalecer tanto a la empresa como a la familia.

1.2 Planteamiento del problema

La oferta de seguros tiene areas de oportunidad que pueden atenderse mediante
una propuesta de servicio que este alineada a las necesidades del mercado y de
las empresas retomando elementos de la asesoria con enfoque a persona fisicas
para solventar problemas especificos de un segmento de mercado conformado por

empresas familiares.

Angué los seguros son instrumentos financieros disefiados para dar certidumbre
econdémica ante la realizacion de diversos riesgos, segun datos de la Encuesta
Nacional de Inclusion Financiera (ENIF, 2021) solamente el 21% de la poblacién ha
contratado algun tipo de seguro durante toda su vida, mientras que segun la
Encuesta Nacional de Financiamiento a la Empresa (ENAFIN, 2021) solo el 56% de
las empresas ha contratado algun tipo de seguros durante todo su histérico de
operaciones. Las razones por las que las empresas manifiestan no contratar un
seguro, por orden de importancia segun la ENAFIN (2021) son: no les interesa, son
caros, no los necesitan, no confian en las aseguradoras y no hay proveedores de

calidad.



Segun la ENAFIN (2021) anicamente en el 5% de las empresas las decisiones son
tomadas por un consejo de administracion, mientas que en el resto se toman por
uno de los socios, un familiar o el gerente o director que en la mayoria de los casos

es el fundador de la misma, es decir, por una persona clave de la empresa.

Lo seguros se dividen en diversos ramos como: responsabilidad civil, dafios, salud,
vida, etc. que a su vez se subdividen en diversos tipos. Dentro del ramo de vida hay
una gran diversidad de seguros como: seguro vitalicio, seguro de retiro, educativo,
seguro dotal, seguro Hombre Clave, etc. El seguro Hombre Clave, disefiado para
proteger a las personas clave de una empresa, deberia ser uno de los mas
adoptados por las mismas, sin embargo, segun las estadisticas es uno de los que
menos se comercializa, por lo que se requiere de un andlisis de dicho producto y de

una estrategia que fomente su adquisicidén por las empresas.

Este documento plantea que mediante la creacion de un despacho especializado
en el Servicio de Cobertura de Riesgos Empresariales se genere un plan de mejora
en la asesoria integral a empresas familiares y contribuya con ello a mejorar la
gestion y administracion de riesgos y la permanencia de las empresas familiares de

tal manera que pueda ser un negocio rentable.

1.3 Preguntas de investigacion

En este trabajo se proponen las siguientes preguntas:

1. ¢ Cudl es la situacion actual de la cobertura e inclusién de servicios financieros

en México?
2. ¢ Como se da la oferta de seguros hacia las empresas?

3. ¢ Se puede desarrollar un proyecto que sea factible y rentable sobre Servicios de

Cobertura de Riesgos Empresariales acorde a las necesidades de las empresas?
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general

Analizar la situacion en México de la cobertura e inclusion de servicios financieros,
la oferta de seguros empresariales y su rol en la gestion de riesgos de las empresas,
para proponer un proyecto integral de cobertura de riesgos empresariales.

1.4.2 Obijetivos especificos

1.Estudiar la situacién actual en México de la cobertura en inclusion de servicios

financieros, a través de una revision estadistica en fuentes oficiales.

2.Analizar la oferta actual de seguros empresariales a través del uso de

herramientas de diferentes modelos de negocios para comprender su operacion.

3. Elaborar una estrategia y plan de negocios de servicios de cobertura de riesgos
empresariales con la metodologia de proyectos de inversion, que beneficie a los

clientes potenciales y sea rentable.

1.5 Hipotesis

Se proponen las siguientes hipotesis

1. México tiene una baja adopcién de estrategias de proteccién debido a la falta de

informacion.

2. La forma en que actualmente se ofertan los seguros empresariales no satisface

las necesidades de las empresas en México.

3. Un plan de negocios para un Despacho con Servicio de Cobertura de Riesgos
Empresariales es pertinente debido a las necesidades no atendidas de las

empresas en México.



2  Marco conceptual

En este apartado se incluyen los conceptos que sirven como base teorica o

fundamento para entender el presente estudio.
2.1 Riesgo

El presente trabajo trata sobre la propuesta de un Servicio de Cobertura de Riesgos
Empresariales, por lo que es importan entender claramente el significado de dicha

palabra.

La palabra riesgo en el Diccionario de la Lengua Espafiola (2014) se define de dos
formas: 1) Contingencia o proximidad de un dafio, 2) Cada una de las contingencias

que pueden ser objeto de un contrato de seguro.

Una definicion mas amplia la ofrece el Diccionario Webster (2023) que establece
cuatro significados principales de este concepto: 1) posibilidad de pérdidas o lesion:
peligro. 2) alguien o algo que crea o sugiere un peligro 3) la posibilidad de pérdida
o de peligro del objeto o el asegurado cubierto en un contrato de seguro: el grado
de posibilidad de dicha perdida, el monto en riesgo, la persona o cosa que es un
riesgo especifico para una aseguradora y una situacion riesgosa proveniente de una
causa o de una fuente especifica y 4) la posibilidad de que una inversién (como una

accion o una materia prima) pierda valor.

Esta definiciobn engloba varias caras del riesgo. Considerando la probabilidad o
posibilidad de pérdida en un sentido muy amplio, es decir, persona, cosa o situacion
gue puede producir el efecto de perdida, asi como el valor de la misma.

2.2 Entorno

Comprender el entorno de una empresa es crucial para la toma de decisiones
estratégicas y la supervivencia a largo plazo de la misma, ya que permite anticipar
riesgos y aprovechar oportunidades por ello analizamos algunas acepciones del

concepto de entorno aplicado a las empresas.
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Segun Osterwalder (2014), sugiere concebir el entorno como un espacio de disefio
que permita crear o adaptar un modelo de negocio, teniendo en cuenta sus
posibilidades y restricciones. Aunque el entorno no debe restringir la creatividad del
disefiador del modelo de negocio en si, deberia servir como un recurso para tomar

decisiones bien fundamentadas.

Por otro lado, el entorno hace referencia a todos los factores que rodean a una
empresa y su modelo de negocio, es decir, los eventos que, aunque ocurran fuera

afectan directa o indirectamente las operaciones de la empresa (Vazquez, 2021).

Segun estas dos definiciones, dicho entorno se refiere al conjunto de factores y
condiciones externas que afectan o pueden influir en el funcionamiento y éxito de

una empresa.

2.3 Red de valor y empresa red

Para el presente estudio, se utilizo6 como herramienta de analisis tanto la
herramienta de red de valor como la de empresa red, por ello es importante tener

una clara definicién de cada una de ellas.
Red de valor

La red de valor es una concepcion propuesta por Nalebuff and Brandenburger
(1997) que lo definen como un mapa de todo el “juego”, los “jugadores” y sus
relaciones entre ellos, haciendo alusion a los participes del sistema: clientes,
proveedores, competidores, complementadores, y la empresa al centro (empresa

tractora).

Mufioz (2010) delimita el término como “una forma de organizacion de un sistema
productivo especializado en una actividad en comudn, caracterizada por la
concentracion territorial de sus actores econdmicos y no econOmicos que
contribuyen a la creacién de valor o riqueza, tanto para sus miembros como su

territorio”. Este autor recalca que la red de valor es una herramienta analitica que



descifra la capacidad de cooperacion entre los actores econémicos y no econémicos

gue la componen, y tiene como objetivo crear riqueza.

Segun Brandenburguer and Harborne (1996), los actores que integran la red
generan y captan el valor definido como la estimacion que hacen las personas de la
capacidad de un bien o servicio para satisfacer sus necesidades y deseos. Esto
significa que los esquemas de cooperacion que se genera en una red tienen como
fin lograr que un determinado cliente estime que el producto o servicio que se le
brinda satisface sus necesidades, entre mayor sea la estimacion que hace de él,
mayor sera el valor agregado percibido del bien y servicio, y por ende la empresa

podra seguir siendo competitiva.
Empresa red

Una empresa red segun Castells (1997), es una estructura organizativa en red en
la que todo tipo de empresas realizan actividades de cooperacion y competencia en

un entorno cambiante de proyectos empresariales.

Las caracteristicas de este tipo de organizacién en red incluyen: 1. en torno a un
proyecto, se retnen tecnologia, capital y trabajo, distribuyendo las ganancias entre
todos los participantes. 2. dado que el proyecto es la unidad principal, la contratacion
de trabajadores suele ser mas conveniente por servicios especificos y por el tiempo
dedicado a esa actividad. 3. por ende, la empresa y sus accionistas contindan
siendo la unidad juridica y financiera, pero ya no son la unidad operativa en la

produccion y gestion.

Una empresa red se simboliza mediante una figura con tres circulos concéntricos:

el ndcleo, la red y la sociedad.

El nacleo se refiere a la parte central de la organizacidon que gestiona aspectos

estratégicos, establecen politicas y coordina la colaboracion dentro de la red.

En el circulo de la red se encuentran actores que pueden ser personas fisicas o
morales (empresas) que tienen se conectan y colaboran con los diferentes y partes

interesadas de la organizacion pudiendo tener un rol operativo y de proveedores de
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insumos y servicios que comparten informacion y recursos y que dependen de las
actividades clave del nucleo, pero cuentan con autonomia en la toma de decisiones

para solucionar problemas relacionados con su ambito.

Por ultimo, la dimension sociedad estd integrada por otras organizaciones o
personas que tienen relacién directa con los actores de la red. Estos vinculos
pueden ser como usuarios o clientes de los productos o servicios que ofrece la

empresa red, o como proveedores, pudiendo algunas veces tener ambos roles.

Las empresas red se distinguen por dos atributos. 1) Alta conectividad: capacidad
de conectar a sus miembros facilitandoles la comunicacion fluida y sin
interferencias. 2) Estabilidad: el grado de consistencia de los intereses entre los

objetivos de la red y sus componentes (Castells, 1997).

En resumen, una empresa red es una organizacibn empresarial que opera de
manera descentralizada y colaborativa mientras que una Red de valor de refiere a
una red de empresas y actores que trabajan en conjunto para crear y entregar un

producto o servicio final al mercado.

2.4 Estrategia

La estrategia en cualquier proyecto es fundamental ya que da direccion y propésito,
por ello es importante entender claramente dicho concepto.

Segun Porter (2011) la estrategia consiste en decidir qué acciones no hacer y que
sean tan importantes como las acciones que se resuelve si hacer y forjar la sinergia
entre las actividades de una empresa, es decir, el éxito de una estrategia depende
de realizar bien muchas cosas que se integran entre si. Si no existe un calce entre
las actividades, no hay una estrategia distintiva ni mucha sustentabilidad. La esencia
de la estrategia esta en optar por actividades que sean diferentes a las de los rivales

y que no se contrapongan entre si.

Segun este mismo autor, dicha ventaja competitiva puede ser en costos, siendo el
productor mas eficiente en su industria, que le permita ofrecer precios mas bajos o

margenes de beneficio mas altos o puede ser en diferenciacion, al crear productos



0 servicios que sean percibidos como unicos por los consumidores, permitiéndole

cobrar precios premium.

La estrategia se trata de lograr una ventaja competitiva sostenible en un mercado o
industria analizando las fuerzas que influyen en la competencia de dicha industria:
rivalidad entre competidores, amenaza de nuevos competidores que ingresan al
mercado, el poder de negociacion de los proveedores y el poder de negociacién de
los compradores asi como la amenaza de productos o servicios sustitutos,
encontrando con este analisis una posicién Unica en el mercado que permita a una
empresa destacar y obtener un rendimiento superior a sus competidores (Porter,
2011).

Segun Contreras (2013) muchas veces se utiliza la palabra estrategia para hacer
referencia a aquellas actitudes o acciones que estan encaminadas a establecer una
forma de pensar o de hacer las cosas. En la vida diaria, el término estrategia se usa
para demostrar que una persona es capaz de pensar cada paso que da, de tal
manera que dichas acciones vayan concatenadas y tengan relacion. Algunas
personas relacionan estrategia con la astucia y la malicia que cada ser humano

posee como don natural para lograr algo.

Chandler (2003) menciona en términos empresariales que la estrategia es la
definicion de las metas y objetivos de una empresa a largo plazo, las acciones a
desarrollar y la asignacién de recursos indispensables para el logro de dichas

metas.

En resumen, una estrategia es esencial para el éxito de un proyecto ya que guia las

actividades y decisiones relacionadas con dicho proyecto.

2.5 Cuadro estratégico

Una forma de abordar la estrategia empresarial es mediante la herramienta de

cuadro estratégico.
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Kim and Mauborgne (2015), definen el cuadro estratégico como una herramienta
analitica esencial para la innovacion en valor y la creacién de océanos azules. Este
concepto se refiere a desarrollar una estrategia que se distinga de los competidores
explorando otras industrias o0 segmentos de mercado, con el objetivo final de hacer

gue la competencia sea irrelevante.

Este instrumento tiene dos propdésitos fundamentales. Un primer propdsito es captar
el panorama actual de la competencia en el mercado existente, a fin de arrojar luz
sobre las inversiones de los distintos actores y las variables en torno de las cuales
compite actualmente la industria en términos de productos, servicio y entrega, asi
como lo que los clientes obtienen al comprar lo que los competidores ofrecen
actualmente. Un segundo propoésito es mostrar el nivel de lo que se ofrece a los

compradores en relacion a las variables clave de la competencia.

Con estas variables y sus respectivas puntuaciones, se construyen curvas de valor
que permiten analizar a la competencia al mismo tiempo que a la propia empresa.
Si se utiliza adecuadamente, esta herramienta ofrece la posibilidad de anticipar el

futuro en el presente mediante la evaluacion de las curvas de valor.

En resumen, el cuadro estratégico es una herramienta valiosa para empresas que
desean explorar nuevas oportunidades de mercado, fomentando la innovacion y el

enfoque en una propuesta de valor Unica.

2.6 Matriz ERIC

La matriz ERIC es una herramienta de analisis que se utiliza para evaluar y priorizar

las iniciativas de un proyecto.

Segun Kim and Mauborgne (2015) en su libro en el libro La Estrategia del Océano
Azul, la matriz ERIC a un esquema de cuatro acciones clave para cuestionar la
estratégica logica y el modelo de negocios de una empresa, basandose en el
concepto del océano azul, es decir, un espacio donde no hay competencia o dicha

competencia es irrelevante.



La matriz ERIC, es una herramienta que ayuda a identificar los factores de la
empresa o0 modelo de negocios que se deben eliminar, reducir, incrementar y crear
(Sanzo, 2020), por otro lado, los océanos azules, que se refiere a una estrategia de
negocios que implica crear un nuevo mercado o industria sin competidores directos,
nacen comunmente a raiz del estudio de los océanos rojos, es decir, aquellos que
actualmente estan saturados de mucha de competencia y por lo tanto de

canibalismo empresarial (Sanchez, 2019).

La primera accion, eliminar, se refiere a las variables establecidas por la
competencia en una industria especifica; la segunda, reducir, se centra en
determinar las dimensiones de los productos o servicios para igualar o superar a la
competencia; la tercera, incrementar, busca identificar o eliminar los sacrificios que
la industria impone a los clientes; y la cuarta, crear, implica descubrir nuevas fuentes

de valor para los clientes; siguiendo los puntos de Kim and Mauborgne (2015).

Para Sanzo (2020) es evidente que las dos primeras acciones (Reducir y Eliminar)
operan, fundamentalmente, bajo el enfoque de la reduccion de costes y que las dos
altimas (Incrementar y Crear) lo hacen bajo el enfoque de la diferenciacion y
aportacion de valor, sin embargo, no debemos olvidar que los cuatro tipos de

decisiones deben ser tomadas en funcion del valor que realmente aportan al cliente.

En base a esto, se proponen las actividades clave que se deben hacer o dejar de

hacer para poder orientar el modelo de negocios orientado a un océano azul.

Idealmente estas cuatro acciones se incorporan en una matriz que induce no
solamente a hacerse las cuatro preguntas del esquema mismo, sino que enfatiza
en cada accion a generando compromiso en el equipo para actuar con respecto a

las acciones con el fin de crear una nueva curva de valor (Sanchez Ruiz, 2019).

2.7 Modelo de negocio

Para Amit and Zott (2001), el modelo de negocio es la configuracion arquitectonica

de operaciones, procesos Yy transacciones disefiada para aprovechar de manera
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Optima las oportunidades de negocio. Estd compuesto por una serie de

interacciones entre el cliente y el proveedor que culmina con el consumidor final.

Un modelo de negocio es una actividad de gestion importante que facilita a una
organizacion evaluar la situacion de su posicion en el mercado y adaptarse en
consecuencia, un herramienta presentada por Osterwalder and Pigneur (2010) es
el modelo Canvas (lienzo de modelos de negocio), herramienta ideal que se utiliza
para disefiar, comprender y visualizar un modelo de negocios de manera concisa y
comprensible en un lienzo que cuenta con nueve médulos, que reflejen la l6gica de

una empresa para conseguir ingresos (Figura 1):

Relacién con "
o
los clientes 07

Soclos Actividades Propuesta l@
Clave Clave de Valor

Segmento |
de clientes | |

Recursos
Clave

Canales jﬁ

i )

—
Estructura de costes Fuente de ingresos

Figura 1. Lienzo de modelo de negocio

Fuente: Osterwalder and Pigneur (2010).

Segmento de clientes: define el grupo de clientes a los que la empresa se dirige.
Propuesta de valor: describe el valor que el producto o servicio ofrece a los clientes.

Canales de venta: indica como se llegara a los clientes y como se entrega la
propuesta de valor.



Relacion con los clientes: describe la forma en que se interactia con los clientes.
Fuentes de ingresos: detalla como se generara el dinero.

Recursos clave: identifica los activos y recursos necesarios para operar el negocio

de manera eficiente.

Actividades clave: enumera las acciones y tareas criticas que deben realizarse para

que el negocio funcione.

Socios clave: menciona las alianzas o colaboraciones estratégicas que pueden

ayudar a la empresa a alcanzar los objetivos.

Estructura de costes: describe todos los gastos relacionados con la operacion del

negocio.

3 Marco de referencia
3.1 Inclusién financiera en México por edad y sexo

Segun la Encuesta Nacional de Inclusién Financiera (ENIF, 2021) realizada por el
INEGI en conjunto con la CNBV, el 67.8% de las personas de 18 a 70 afos tiene
algun tipo de producto financiero formal: cuenta de ahorro, seguro, crédito o afore,
lo que equivale a 56.7 millones de personas (Figura 2). De estos, 29.3 millones son

hombres (74.3%) y 27.4 millones son mujeres (61.9%).
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Figura 2. Poblacion de 18 a 70 afios con al menos un producto financiero por
sexo.

Fuente: ENIF, 2015, 2018 y 2021
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Para la misma fecha, el 21% de las personas en el mismo rango de edad manifesto
tener al menos un seguro sea de vida, gasto medico mayor, de auto, accidentes,
educacion, de casa, plan privado de retiro o cualquier otro, lo que equivale a 17.6
millones de personas, de los cuales 10.3 millones son hombres y 7.3 millones son

mujeres, es decir, un 26.1% y 16.4%, respectivamente (Figura 3).
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Figura 3. Poblacion de 18 a 70 afios que tiene algin seguro por sexo

Fuente: ENIF, 2015, 2018 y 2021

3.2. Inclusién financiera en México por region geografica

Geograficamente, existe una mayor inclusién financiera en la region Noroeste del
pais y en la region Noreste ya que en dichas regiones el 75.7% y 77% de la
poblacion declard tener algun tipo de instrumento financiero formal como cuenta de
ahorro, seguro, crédito o afore, incluyendo cuentas de ahorro y créditos contratados
por internet o aplicacion de celular, encontrandose la Ciudad de México muy cerca
de este porcentaje con un 74.2%. Se puede notar también que el sur del pais es el
que presenta la inclusién financiera mas baja con un 61% (Figura 4).

Cuando se habla especificamente sobre la inclusion en temas de seguros dichos
porcentajes bajan drasticamente, siendo la region Noroeste la que sobresale con un
28.7% de su poblacion con algun tipo de seguro, seguida de la Ciudad de México



con un 26.8%, ademas, se mantiene la region sur del pais en la posicion mas baja
con un 16.1% (Figura 5).
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Figura 4. Poblacion de 18 a 70 afios con al menos un producto financiero por

region.
Fuente: ENIF, 2021
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Figura 5. Poblacion de 18 a 70 afios que tiene algun seguro por region

Fuente: ENIF, 2021.

3.3 Comparativo de adopcion de instrumentos financieros en México
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El instrumento financiero de seguros es el que presenta menor adopcion en todo el
pais en la poblacion de 18 a 70 afios estudiada en comparacion con las cuentas de
ahorro, crédito formal y ahorro para el retiro analizadas en la encuesta nacional de
inclusién financiera (Figura 6), es decir, segun la ENIF (2021) solo el 21% de los
entrevistados manifestd tener al menos un seguro, 32.7% tener algun crédito formal,
39.1% tener algun instrumento de ahorro para el retiro y 49.1% algun tipo de ahorro
formal, existiendo una brecha a favor de los hombres en todos los instrumentos
financieros analizados, siendo mas marcada en los instrumentos de ahorro e

instrumentos de ahorro para el retiro.
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Figura 6. Adopcion de instrumentos financieros en la poblacion de 18 a 70 afios en
2021.

Fuente: ENIF, 2021
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Figura 7. Razones por las que la poblacién de 18 a 70 afios manifesté no tener un

seguro (porcentaje).

Fuente: ENIF, 2021



La principal razén por la cual las personas entrevistadas manifiestan no ser usuarias de
los instrumentos de seguros es por no tener dinero, trabajo o por tener ingresos
variables con un 31.2%, seguido de que no les interesa o0 no los necesitan con un 25.8%

y en tercer lugar por la creencia de que son muy caros con un 15.8% (Figura 7).

3.4 Estadisticas de seguros por ramo

De acuerdo con la Comision Nacional de Seguros y Fianzas para el 2022 existe un
total de 43 millones de pdlizas individuales en vigor de las cuales el 39%
corresponde a seguros de Vida ( Temporales, Dotales, Vitalicios y de Retiro), 31%
a seguros para Automoviles, 13% a polizas de Accidentes Personales, 8% a
seguros de Gastos Médicos Mayores y de Salud y un 9% se distribuye entre ramos
como: Responsabilidad Civil, Créditos, Transporte de Mercancias, Fendmenos
Hidrometeoroldgicos, Terremoto, Incendios, Agricolas y Animales, Cascos,

Caucion, Crédito, diversos ramos técnicos y miscelaneos (Figura 8).
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Figura 8. Pdlizas individuales en vigor por ramo

Fuente: CNSF, 2022
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Por otro lado, segun la CNSF (2022) en total hay 7 millones 300 mil pdlizas
colectiva en vigor en las cuales cobra mayor relevancia en relacion con las polizas
individuales vigentes los seguros de responsabilidad civil con un 22%, al igual que
las polizas correspondientes a diversos miscelaneos (proteccion por dafio a
anuncios espectaculares, cristales, dinero y valores de una empresa, etc.) con un
16%, también cobran relevancia las pdlizas de incendio con un 14%, 12% los

fendbmenos hidrometeorologicos y 9% las polizas de terremotos.

La relevancia de los seguros de Vida (planes Temporales, Dotales, Vitalicios y de
Retiro) se mantiene al igual que en las pdlizas individuales con un 17%, ocupando
el segundo lugar en cuanto al numero de pdlizas colectivas vigentes, la
representacion es de 1% para seguros de Accidentes Personales y Automoviles,
respectivamente y finalmente un 8% distribuido entre diversos ramos como: Gastos
Médicos Mayores, Créditos, Cascos, Transporte de Mercancias, Agricola y de

Animales (Figura 9).
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Figura 9. Polizas colectivas en vigor por ramo

Fuente: CNSF, 2022



4 .Metodologia

4.1 Enfoque de analisis utilizado

El presente trabajo tiene como objetivo identificar una oportunidad de negocio
factible y rentable mediante un andlisis del entorno, identificacion de la problematica

y el disefio y la evaluacién del plan de negocios derivado de dicho analisis.

La informacién se recabd durante el 2022 y 2023 e incluye datos estadisticos desde
2017 consultando fuentes oficiales como el Instituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Informatica (INEGI), la Asociacion Mexicana de Intermediarios de
Seguros y Fianzas (AMIS), e informacion estadistica de Seguros Monterrey New
York Life (SMNYL), asi como articulos de revistas especializadas, articulos

periodisticos y libros.

Para describir la configuracién del Despacho de Servicio de Cobertura de Riesgos
Empresariales (SCRE), se utilizd6 el enfoque de empresa red identificando las
actividades principales del nucleo y se ubicaron los actores en los niveles de red y
sociedad, realizando una descripcién detallada de cada uno de ellos.

4.2 Obtencioén de la informaciéon del entorno

El analisis del entorno se realizé con el objetivo de identificar las tendencias que
ayudaron a la identificacion de la estrategia de negocio a implementar en este

proyecto.

Se comenzo con un analisis del entorno enfocado en el anélisis de la adopcion de
seguros por las empresas en México, la busqueda y analisis de las estadisticas de
venta del del seguro Hombre Clave y su sustento legal en México, asi como una
descripcion del segmento de mercado al que va dirigido de acuerdo al Manual de
Hombre clave de Seguros Monterrey, luego se realizo la descripcion la empresa red
de Seguros Monterrey New York Life, usando el esquema de Nalebuff and
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Brandenburger (1997) para identificar a los principales actores de la red de valor y

las interacciones entre si.

Los datos se obtuvieron a partir de la informacion puablica disponible en la red como
la Ley del Impuesto Sobre la Renta y su Reglamento, estadisticas disponibles en
INEGI en la Encuesta Nacional de Fnanciamiento a la Empresa (ENAFIN), asi como
con base en la experiencia que se tiene como socio comercial por ocho afios de

SMNYL, el Manual de Hombre Clave de dicha compafiia y sus estadisticas de venta.

4.3 Metodologia para el analisis de la configuracion de la problematica

Con el objetivo de aumentar las posibilidades de éxito en este proyecto, asi como
identificar, comprender y definir claramente los desafios y obstaculos que se pueden
presentar en la implementacion del mismo e identificar las posibilidades de innovar
que se tienen en la configuracion de dicho proyecto, se realizdé el andlisis
correspondiente.

Para dicho estudio se utilizé la herramienta de cuadro estratégico descrita en el libro
del Océano Azul, el cual es una herramienta de diagndstico y un esquema practico
que cumple con dos propdésitos: capturar el esquema actual de la competencia en
el mercado conocido y sobre lo que los clientes reciben cuando compran lo que los

competidores ofrecen actualmente en el mercado (Kim & Maubougne, 2015).

El proceso que se siguid para recabar la informacion necesaria para realizar el
analisis del sector con la herramienta del cuadro estratégico fue como sigue: se
utilizé el buscador de Google la siguiente frase “seguro Hombre Clave” y se analizé
la informacion disponible de los primeros 10 despachos y aseguradoras que tienen
informacion al respecto de este producto.

Para realizar el analisis de los problemas percibidos se realizaron 20 encuestas con
los actores involucrados: asesores de SMNYL y de otras compafiias, area comercial
de SMNYL y de otras compafiias, asi como area de capacitacion y de disefio de

producto de SMNYL en donde las respuestas fueron agrupadas por y finalmente se



realizo el andlisis de las mismas. La pregunta aplicada fue ¢ Cual es el problema

percibido en relacion a las bajas ventas del producto Hombre clave?

Una vez identificados los problemas percibidos por los actores clave y después de
haber realizado un analisis del entorno se desarrollo la matriz ERIC, identificando
las actividades a Eliminar, Reducir, Incrementar y Crear en el modelo de negocios

establecida en los lineamientos de Kim and Mauborgne (2015).

Posteriormente se realizé la configuracion de la empresa red del Despacho de
SCRE y para innovar en el modelo de negocio se sistematizé la informacion
obtenida en los capitulos previos en el lienzo de modelo de negocio disefiado por
Osterwalder and Pigneur (2010).

4.4 Disefio y evaluacion del plan de negocios

Con base en el analisis del entorno, asi como de la configuracion de la problemética,
se plante6 una propuesta de plan de negocios que retoma las tres actividades clave
generadoras de ingreso que permiten fortalecer el objetivo del proyecto de
Despacho con el Servicio de Cobertura de Riesgos Empresariales (SCRE) para
consolidarlo como un negocio factible y rentable, que genere valor entre los clientes

potenciales y sus empresas.

Dicha evaluacion y formulacion del proyecto sirvio para la toma de decisiones sobre
la viabilidad del mismo por lo que este capitulo se desglosé en varias etapas para
formular el proyecto de inversion del Despacho de SCRE, en primera instancia se
describio la estrategia comercial a seguir, las caracteristicas de los duefios y las
tacticas a seqguir para fortalecer sus competencias, el disefio técnico que incluye la
estructura organizativa, los procesos a implementar para desarrollar de manera
adecuada la recluta y desarrollo de asesores y el proceso de venta que se pretende
utilizar, asi como la proyeccion de precios y volumenes de venta y cronograma de

actividades a desarrollar para su implementacion.
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Esta informacion se incorporé al presupuesto y programa de inversiones y se realizé
el célculo del flujo de efectivo proyectado en un horizonte de evaluacion de cinco
afios, asi como la evaluacion correspondiente mediante los indicadores de

rentabilidad y de sensibilidad.

5. Resultados

La sucesion empresarial es un proceso formal que permite a los socios de la
empresa desarrollar opciones de salida, mientras alin se encuentran en una
posicion de control de la empresa. Como parte del proceso, los socios deben
establecer acuerdos legales para brindar certeza ante dicha sucesion (De Manuele,
2023).

El seguro es un instrumento que a menudo se pasa por alto en un plan de sucesion,
sin embargo, es una estrategia que podria garantizar una transicion exitosa de un
propietario al siguiente ya que puede proporcionar liquidez para comprar la parte
del negocio de un socio fallecido, lo que ayuda a reducir la interrupcion del negocio.
En otro ejemplo de como un seguro puede ayudar en la sucesién de una empresa,
es dejar el negocio a un heredero (podria ser el mas involucrado) y una cantidad de
dinero equivalente a los demas (mediante un seguro), tratando asi a los herederos
de manera justa sin incurrir en lo complicado que es dividir un negocio o empresa
en partes iguales. Ademas, un seguro puede proporcionar capital de trabajo y
proteger al negocio de la pérdida de un empleado clave o un trabajador de alto

rendimiento o un socio (Jones, 2023).

Segun la Encuesta Nacional de Financiamiento a la Empresa (ENAFIN, 2021), cuya
poblacién objetivo fueron todas aquellas unidades de negocio con seis 0 mas
personas contratadas (micro, pequefia, mediana y grande), en actividades
economicas referentes a los sectores de construccion, manufacturas, comercio (al
mayoreo y menudeo), y servicios privados no financieros (incluyendo transportes),
de acuerdo al sistema de Clasificaciéon Industrial de América del Norte y establecido

en localidades de 50,000 o mas habitantes, dadas de alta en el Registro Estadistico



de Negocios de México (RENM) a partir del 2018, mediante muestreo probabilistico
estratificado indica que solamente en el cinco por ciento de las empresas las
decisiones son tomadas por un consejo lo que habla de la baja adopcion de
practicas de gobernanza en las empresas para la toma de decisiones y en el resto
de las empresas la toma de decisiones corresponde a una sola personas que puede
ser gerente o director (a), socio(a) fundador (a) o un familiar del propietario(a)
quienes podrian considerarse como personas clave dentro de la empresay que ante
una falta de alguno de ellos podria suscitarse la interrupcién del negocio o alguna
pérdida econdémica del mismo (Figura 10).

M Director (a) o gerente M Socio (a), fundador (a)
M Familiar del propietario(a) = Presidente(a) del consejo

H Otro (a)

Figura 10. Persona que toma las decisiones en la empresa
Fuente: ENAFIN (2021)

De acuerdo con esta misma encuesta al menos 56% de las empresas han
contratado algun tipo de seguro, por lo que hay un amplio margen de accion para
poder crecer en el mercado en base a una asesoria integral de dichas empresas
(Figura 11) y poder fortalecerlas en el corto mediano y largo plazo, protegiendo sus
activos tangibles e intangibles actuales, en el mediano plazo generando estrategias
de ahorro para sus empleado, socios y familiares y en el largo plazo mediante un

plan de sucesion que incluya practicas de gobernanza y proteccion.
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ESi mNo

Figura 11. Empresas que contrataron pdlizas de seguros desde el inicio de
operaciones (histérico).

Fuente: ENAFIN (2021)

La principal razén por la cual las empresas manifiestan nunca haber contratado un
seguro es porque no les interesa, seguido de la creencia de que son caros y en tercer
lugar porque manifiestan no necesitarlos (Figura 12), lo cual es parte del
desconocimiento que se tiene hacia estos instrumentos que pueden ser la diferencia
entre una catastrofe financiera o no y la falta de cultura de prevencion que predomina

en el pais.

Otro W
No hay proveedores de calidad W
No confia en las aseuradoras GGG
No los conoce NN
No lo necesita/bajo riesgo GGG
Son caros I
|

No le interesa

Figura 12. Razones por las que las empresas no contratan seguros (porcentaje).

Fuente: ENAFIN (2021)



Otro tema importante es que 69% de las empresas manifestaron realizar algun tipo de
planeacion (Figura 13), que corresponde a 13% mas que las que manifestaron haber
contratado algun tipo de seguro por lo que podemos notar una relacion entre la
prevencion y planeacion de dichas empresas estudiadas, aunque en el detalle de
acciones se les da méas importancia a temas de corto plazo que a la planeacion de largo
plazo que podria incluir el tema de sucesion (Figura 14).

= Si = No

Figura 13. Empresas que realizaron acciones de planeacion

Fuente: ENAFIN (2021)

75
74
73
72
71
70

69

68
Pronostico de ventas y rentabilidad Metas a largo plazo
para las siguientes 12 meses

Figura 14. Acciones de planeacion realizadas por las empresas (porcentaje)

Fuente: ENAFIN, (2021)
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Como ya se vio las empresas deben tomar decisiones que la mayoria de las veces
recaen en una sola persona y que tienen que ver con temas de planeacion sea de
corto o mediano plazo y aunque la mayoria de los empresarios tienen conceptos
errados de la importancia de un seguro es importante ayudar en el fortalecimiento
de dichas empresas utilizando las herramientas disponibles en el mercado de
seguros y apoyar y robustecer a las empresas en dicha planeacion y prevencion
mediante una asesoria y analisis integran de las necesidades particulares de cada

empresa.

En el presente capitulo se describiran los principales resultados derivados del
analisis realizado en relacién con el producto hombre clave y la pertinencia del
mismo para las empresas familiares. Se comenzard con un analisis del entorno
enfocado en el sustento legal de dicha estrategia y en sus estadisticas de venta,
luego se realiza la descripcion la Empresa Red de Seguros Monterrey New York
Life, posteriormente se describe la matriz ERIC y el lienzo de modelo de negocio
propuesto, se incluye también el disefio y la evaluacién técnico financiera de dicho

modelo y finalmente el dictamen del mismo.

5.1 Anélisis del entorno

Dentro del mercado financiero existen estrategias de seguros de Hombre Clave que
diversas compafiias de seguros ofrecen y que pueden ser una herramienta para
ayudar a solucionar conflictos de sucesion dentro de las empresas ya que los
seguros Hombre Clave pueden ser un conjunto de pdlizas de seguro de vida que
aseguran por fallecimiento a las personas clave de una empresa, sean Socios,
accionistas o empleados de esta, donde se designa como beneficiario irrevocable a
la empresa. La suma asegurada de este tipo de seguros es determinada por la
valuacion de la participacion accionaria de cada socio o la perdida que podria sufrir

la empresa en caso de que esa persona clave faltara.

En la realidad cuando un socio fallece, de manera natural sus herederos pasarian
a formar parte de la sociedad. Esto implica una serie de inconvenientes para ellos y

para los demas socios. En un principio es muy probable que los herederos no estén



interesados en continuar dentro de la sociedad que desconocen y, por otro lado, los
socios sobrevivientes no querran compartir las decisiones de la empresa con los
nuevos socios. Este conflicto pone en riesgo la supervivencia de la sociedad. Si los
nuevos socios deciden no continuar, la empresa necesita liquidez para comprar su
parte accionaria y si no hay suficiente efectivo, deberian liquidar activos para

proveer recursos.

Asi pues, en el evento de fallecimiento de un socio, la sociedad se movera entre
dos opciones. Aceptar nuevos socios (los herederos) o liquidar activos para permitir

el retiro, a un valor justo, de los herederos del socio fallecido.

La estrategia de seguro Hombre Clave como solucion podria ser la mejor forma de
evitar una situacion de riesgo para la empresa y garantizar que habra dinero
suficiente para adquirir la parte accionaria de cualquiera de los socios en caso de
fallecimiento o resarcir el dafio econémico en caso de que una persona clave de la
empresa falte. El seguro de vida, especificamente el seguro Hombre Clave ha
demostrado ser un medio eficaz para alcanzar este objetivo: asegurar el dinero
necesario para esta transaccion, sin necesidad de que la empresa haga un esfuerzo

financiero extraordinario para la prevision del dinero.

El seguro de vida puede ser un elemento sustancial en la estrategia de sucesion de
una sociedad civil o mercantil. Esta estrategia debe incluir asesoria legal, contable

y de seguros para establecer los acuerdos necesarios entre los socios.

5.1.1 Sustento legal y descripcién del seguro de vida Hombre Clave

El Seguro de vida Hombre Clave tiene su sustento legal de acuerdo a La Ley del
Impuesto Sobre la Renta (LISR), en el capitulo de deducciones autorizadas de las
personas morales, donde reconoce la deduccién de los seguros de hombre clave al
establecer los requisitos para su deduccién en el articulo 27 fraccion Xll, que nos
indica lo siguiente: Si mediante el seguro se trata de resarcir al contribuyente de la

disminucién que en su productividad pudiera causar la muerte, accidente o
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enfermedad, de técnicos o dirigentes, la deduccion de las primas procedera
siempre que el seguro se establezca en un plan en el cual se determine el
procedimiento para fijar el monto de la prestacion y se satisfagan los plazos y los

requisitos que se fijen en disposiciones de caracter general.

Se deberan de tomar en cuenta también los requisitos que nos marca el Reglamento
de la Ley del Impuesto Sobre la Renta, en su articulo 51: Los planes relativos a
seguros de técnicos o dirigentes a que se refiere el articulo 27, fraccion Xll, parrafo
segundo de la Ley, deberan ajustarse a lo siguiente:

l. Los contratos de seguros serdn temporales a un plazo no mayor de veinte
afnos y de prima nivelada;

Il. Il. El asegurado debera tener relacion de trabajo con la empresa, o ser
socio industrial en el caso de sociedades de personas 0 en comandita por
acciones;

[l [ll. El contribuyente debera reunir la calidad de contratante y beneficiario
irrevocable, y

V. IV. En el caso de terminacion del contrato de seguro, la pdliza sera
rescatada y el contribuyente acumulard a sus ingresos el importe del

rescate en el ejercicio en que esto ocurra.

Cabe resaltar que es importante que se cumpla con la totalidad de los requisitos
mencionados para la contratacion de seguro de “Hombre Clave”, porque de lo
contrario, la autoridad pudiera negar su deducibilidad.

Con base en lo que sefala la ley, diferentes compafias de seguros ofrecen la
estrategia de seguro de vida Hombre Clave cuyo objetivo es proveer de recursos
econdémicos a una empresa (persona moral) para reparar la pérdida de un
colaborador, socio 0 accionistas que es considerado clave en la generacion de
utilidades en la empresa. Dicha indemnizacién por la pérdida del “Hombre Clave”

puede ser utilizada en las siguientes actividades:

e Capitalizacion de la empresa



e Resarcimiento de la pérdida econdmica que implica la ausencia de la

persona clave asegurada.

e Ligquidez para posible compra de acciones.

e Capacitacion del posible reemplazo.

e Incremento en la oferta salarial o de prestaciones para la vacante

e Afrontar financieramente la posibles bajas de ventas o problemas en

la produccién

¢ Inversion en programas de atraccion de talento

e Inversién en tecnologia que permita resarcir dicha pérdida

De acuerdo a las Condiciones Generales de la Pdliza (contrato) de Hombre Clave

de la compafia aseguradora Prudential, se define Hombre Clave como “la persona

fisica que sea empleado, técnico o directivo del Contratante, o socio industrial del

mismo, cuya muerte, accidente o enfermedad, traiga como consecuencia una

disminucion de la productividad del contratante”.

La estrategia de Hombre Clave puede ser a un plazo de 1, 5, 10, 15 o 20 afios,

como plazo maximo para cumplir con lo que establece la ley (Cuadro 1).

Cuadro 1. Resumen las caracteristicas del seguro Hombre Clave

Descripcion de la estrategia Hombre
Clave

Cobertura dirigida a empresas que
busquen proteger a sus empleados,
técnicos, directivos o socios en caso de
fallecimiento, si esto ocurre, la
compafila de seguros pagara al
beneficiario (empresa), de manera
irrevocable, la suma asegurada
correspondiente a esta cobertura en
una sola exhibicion.

Cobertura basica

Fallecimiento

Coberturas adicionales con costo

Invalidez total y permanente

Edad minima de aceptacion 18 afios
Planes disponibles Temporales Dotales
Temporal 1 afio Dotal 5 afios
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Temporal 5 afios | Dotal 10 afios

Temporal 10 afios | Dotal 15 afos

Temporal 20 afios | Dotal 20 afos

Moneda UDI o délar

Tratamiento fiscal La empresa podra hacer deducible la
totalidad del pago de prima de acuerdo
al Art. 27 de laLISR y Art. 51 del RLISR.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de Prudential.

5.1.2 Perfil del cliente

Se identifican tres segmentos de mercado segun el Manual de Persona Clave de
Seguros Monterrey New York Life:

Empresas grandes: Se considera a una empresa como grande cuando tiene mas
de 250 empleados, dichas empresas, buscan proteger a su personal con
capacitaciébn o conocimiento especializado que sea de suma importancia para la
empresa. Un ejemplo podria ser que la empresa envie a un recurso humano a otro
pais para recibir capacitacién sobre el uso de una maquinaria, el riesgo que tiene
una empresa de perder a esta persona en la curva de aprendizaje y la capacitacion
al resto de los recursos, su perdida representaria un riesgo alto para la empresa.
En una empresa con mas de 250 empleados, existen al menos 5 personas clave

para quienes esta opcién pudiera ser de mucha utilidad.

Empresas medianas: Protegen a dirigentes que cuentan con conocimientos
especializados sobre las funciones que realizan, procesos o informacion valiosa.
Dentro de una empresa mediana aproximadamente el 5% son directores. Son

empresas con entre 50 y 250 empleados.

Empresas pequefias: Protegen al duefio o socios, este es el tipo de empresas mas
comun en el mercado y las que cuentan con la menor protecciéon. Se usa como
argumento de venta que el 80% de las empresas familiares desaparecen a la muerte
del fundador debido a la falta de planeacion financiera. Se refiere a empresas con

un maximo de 50 empleados.



De estos tres segmentos, nuestro principal foco seria las Empresas pequefas ya
que es el mercado mas grande, sin dejar de lado las pequefias y medianas

empresas, ya que en cualquier empresa puede ocurrir un problema de sucesion.

5.1.3 Estadisticas de venta

En relacién con la estadistica de ventas de Seguros Monterrey New York Life
(SMNYL) en el canal de comercializacién de Agencia, el producto Hombre Clave
representa menos del 1% de las ventas totales (Figura 15), siendo estas de 4
millones 236, 662 en 2017, 4 millones 875,619 para 2018, 6 millones 453,528 en
2019, 6 millones 685,685 en 2020y 7 millones 411, 223 en 2021; eso puede deberse
a distintos factores, los cuales trataremos de identificar mas adelante.
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Figura 15.Ventas anuales por producto en SMNYL (millones de pesos).

Fuente: Elaboracion propia, con informacion estadistica de SMNYL
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5.1.4 Analisis de la red de valor de Seguros Monterrey New York Life

En el afo 2022, Seguros Monterrey New York Life cumple 82 afios en el mercado
mexicano, en el ramo de seguros de vida y gastos médicos. Dicha compafiia se
fundé el 1 de junio de 1940 como “Monterrey Compafiia de Seguros sobre la Vida,
S.A.”, fundada por Don Antonio L. Rodriguez en la ciudad de Monterrey, Nuevo
Ledn. En 1962 inicio la operacion de seguros de dafios y la empresa cambi6 su
denominacion a “Monterrey Compafia de Seguros, S.A.” y posteriormente cambio
su denominacion a “Seguros Monterrey, S.A. en 1984”. Hacia 1992, nuestra
empresa se asocio con Aetna, uno de los grupos aseguradores lideres de los
Estados Unidos, como “Seguros Monterrey Aetna, S.A.”. En el afio 2000, la
Compainiia se integr6 a New York Life Insurance Co., la empresa mutualista de
Seguros de Vida més grande de Estados Unidos de América, de esta forma surgio
“Seguros Monterrey New York Life S.A. de C.V.”.

-Personas fisicas
(mayores de 18 afios y
con salud)

-Parennac mnralac

Comision Nacional de

DIRECTOS Seguros y Fianzas
(CNSF))

-Otras compaiiias - _
aseguradoras -Comision Nacional para la

Defensa de los Usuarios
INDIRECTOS en Servicios Financieros

. (CONDUSEF)
-Inversiones

-AFORES Sancos
: -Asociacion Mexicana de
SEEIE “Red de hospitales Intermediarios de Seguros
-Prestadores de servicios y Fianzas (AMIS)
médicos

-Asesores
-Prestadores de servicios

de ambulancia -Desnachos de seauros

Figura 16. Red de valor de Seguros Monterrey New york Life

Fuente: Elaboracién propia



Los clientes (Figura 16) de SMNYL son principalmente personas fisicas mayores
de edad ya que de acuerdo con la Ley Sobre Contrato de Seguros (LSCS) no puede
ser contratante del mismo si es menor de edad, ademas cuenta con una variedad
de productos de Vida y GMM para diferentes perfiles socioeconémicos, por lo que
cualquier persona podria contratar siempre y cuando este sana. Los clientes
también pueden ser personas morales en algunos productos como Hombre Clave.
Seguros Monterrey New York Life se encuentra dentro de las tres principales
aseguradoras en cuanto al numero de asegurados se refiere en el pais, solo por
debajo de MetLife y Grupo Nacional Provincial (GNP). Segun su informe corporativo

Por otro lado, sus principales proveedores son las redes de Hospitales con las que
se tiene convenio para atender a sus asegurados, los prestadores de servicios
médicos o0 red médica y los prestadores de servicios de ambulancias. Todos
servicios basicos para atender a sus asegurados por lo cual los convenios que se

tienen son muy importantes.

Por el lado de los competidores, las demas aseguradoras serian los principales
competidores, con base en el Registro de Contratos de Adhesién de Seguros
(RECAS, 2021) de la Condusef, en el pais operan 115 aseguradoras, de las cuales
aproximadamente 51% son filiales de empresas extranjeras y 49% empresas de
capital nacional, de acuerdo con datos de la Comisiébn Nacional de Seguros y
Fianzas, (2021), de estas 40 estan en el ramo de vida y gastos médicos mayores.
Otros competidores importantes son los bancos, ya que dentro de su portafolio de
productos también manejan los seguros de vida y algunos de ellos gastos médicos

mayores.

Algunos competidores indirectos son los fondos de inversion, por el componente de
ahorro que se maneja en los seguros y las AFORES por los seguros de retiro que

se tienen disefiados.

Dentro de los principales complementadores de todas las compafias

aseguradoras estan los asesores o Agentes de Seguros, asi como los Despachos

47



de Seguros o Broker (constituidos como personas morales) que fungen como
intermediarios, mediante un contrato mercantil, entre las compafiias de seguros y

los clientes.

Ademas, se identifica como complementador a la CONDUSEF ya que es un medio
de defensa para los usuarios de servicios financieros, entre ellos el sector
asegurador, en caso de inconformidad de los clientes y la Comisién Nacional de
Seguros y Fianzas (CNSF) que es la entidad que supervisa y regula al sector
asegurador y que depende de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).

Otro complementador importante es la AMIS que funge como un promotor de la
actividad aseguradora en México.

5.2 Configuracion de la problematica

5.2.1 Cuadro estratégico

Ademas de conocer el valor que representan las ventas de este producto Hombre
Clave en SMNYL, es importante realizar un analisis de la oferta de mercado

existente.

Para realizar dicho analisis se utilizara la herramienta de cuadro estratégico descrita

en el libro El Océano Azul.

Para el caso del mercado de seguro de vida Hombre Clave se definieron los

siguientes criterios de valoracion (Cuadro 2):

Cuadro 2. Criterios de valoracion del nivel de oferta del seguro de vida Hombre
Clave para cada variable relevante

Variables Escala

(1. Bajo; 2. Medio; 3. Alto)

1. Producto principal 1. Setrata de un subproducto al portafolio de oferta de méas
de 3 productos financieros

2. Setrata de un producto complementario a otro producto
financiero.

3. Se trata del Unico producto ofrecido. Especializacion.




2. Informacion 1. No se encuentra informacion en el sitio web.
facilmente disponible 2. Se encuentra mencionado en la pagina web.
3. Se describe el producto en la pagina web.

3. Precios y forma de 1. No se ofrece informacién al respecto.
pago 2. Se menciona informacién sobre precio o forma de pago.
3. Se ofrece informacién sobre precio y forma de pago.

4. Asesoria 1. Se contrata directamente en el sitio web
personalizada 2. Se puede contratar en el sitio web o mediante un asesor
certificado

3. Solo se contrata mediante un asesor certificado.

5. Contacto 1. No se ofrece ningln contacto personalizado en la
personalizado  para pagina web.
resolver dudas 2. Se proporcionan datos de teléfono o correo electrénico

para comunicarse.

3. Se proporcionan datos de correo electrénica para
comunicarse y de pide que dejes tus datos para que un
ejecutivo proporcione informacion.

6. Despacho integral 1. Solo ofrece productos financieros.

2. Ofrece ademas de los servicios financieros asesoria
contable o legal a pequefias empresas
Ofrece ademas de los servicios financieros asesoria
contable y legal a pequefias empresas.

7. Tiempo de respuesta 1. Mas de 3 dias
cuando se solicita 2. De2a3dias
informacion 3. El mismo dia (24 horas)
8. Percepcion actual de 1. Sin opiniones respecto al servicio posventa
los clientes 2. Opiniones positivas y negativas del servicio

postventa
3. Opiniones positivas del servicio postventa

Fuente: Elaboracion propia

El proceso que se siguid para recabar la informacidén necesaria para realizar dicho
analisis fue como sigue: se utilizd el buscador de Google la siguiente frase “Seguro
Hombre Clave” y se analizo la informacién disponible de los primeros 10 despachos

y aseguradoras que tienen informacion al respecto de este producto.

Estos criterios de valoracion (Figura 17) en las curvas de valor son muy parecidas
en relacion con lo que el cliente recibe. Basicamente todas las aseguradoras ofrecen
Sus servicios y productos a través de socios comerciales que pueden ser personas

fisicas y morales bajo contratos mercantiles. Dichos despachos pueden trabajar con
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una sola aseguradora o con varias (multimarca). Solamente Insignia Life ofrece

informacion de manera directa en su pagina oficial.

De estos Broker solo dos ofrecen asesoria en producto financieros adicionales a los
Seguros como: tarjetas de crédito, inversiones, créditos hipotecarios, etc. los demas

se enfocan solo al tema de seguros, lo que habla de una especializacion de la oferta.

Por otro lado, en ningun despacho se incluye asesoria legal ni contable en ninguna
de las ofertas analizadas y tratandose de un producto como el Hombre Clave que
tiene su sustento en un tema fiscal y que resuelve temas de sucesion de las
empresas, asi como de la pérdida econémica que puede implicar que alguno de los
socios 0 persona clave no esté dentro de la empresa considero muy importante

complementarlos con este tipo de asesoria contable y legal.

35

25

15

0.5

PRODUCTO INFORMACION PRECIOS Y ASESORIA CONTACTO DESPACHO TIEMPODE  PERCEPCION DEL
FINANCIERO  DEL PRODUCTO  FORMAS DE  PERSONALIZADA PERSONALIZADO INTEGRAL RESPUESTA CLIENTE
FACILMENTE PAGO PARA RESOLVER CUANDO SE
DISPONIBLE DUDAS SOLICITA
INFORMACION
—@— Insignia Life —@— Global Solutions Life ( Seguros Monterrey New York Life)
Rojas Saldafia ( Multimarca: GNP, Metlife, SMNYL, ) Continium (No especifica con que compafiia trabaja)
—@— Holding grupo asegurador ( Multimarca) ==@== Syre seguros ( No especifica con que compaifiia trabaja)
—@— Akash consultores ( GNP) —@— Inver Coach (Metlife)
—@— THB México (No indica con que compafiia trabaja) —@— Dorantes consultores en seguros (AXA)

Figura 17. Cuadro estratégico de despachos que ofertan el seguro de vida Hombre

Clave



Fuente: Elaboracién propia con base en los criterios del Cuadro 2 e informacion de
internet de cada uno de los despachos mencionados en el cuadro.

En relacion con la informacion del Producto de Hombre Clave, solamente 4
despachos de los 10 analizados ofrecen informacion detallada del producto, lo cual
se considera muy importante para que las personas tomen decisiones o se interesen
por recibir informacion adicional, los demas solo lo mencionan como como parte de
sus productos de seguro, sin dar detalles adicionales le producto en si. Dicha
tendencia coincide con la informacién disponible sobre precios y formas de pago, al
proporcionar informacién al respecto en 3 de los 4 despachos que dan detalles del

producto.

Algo en lo que todos coinciden en su oferta de servicio es que todos ofrecen
asesoria personalizada para poder contratar un plan y medios de contacto para
resolver dudas de manera directa, sin embargo solamente 2 despachos ofrecen chat
en vivo y los demas aunque se solicitoé informacion solamente 1 respondié después
de tres dias de haber solicitado informacion y los demas siguen sin responder a la
fecha presente, por lo que no hay un seguimiento real o cumplimiento efectivo de la
asesoria personalizada ofrecida.

Respecto a la apreciacion de los clientes no se tiene informacién disponible, ni
espacio para comentarios en 9 de los 10 despachos revisados, solamente 1 tiene

informacion al respecto.

5.2.2 Andlisis de los problemas percibidos

Para realizar el analisis de los problemas percibidos en relacién con la reducida
proporcion de venta del producto Hombre Clave de SMNYL y tratandose de un
producto disefiado para personas morales que puede ayudar en diferentes temas a
dichas empresas, entre ellas el tema fiscal, se realizaron 20 encuestas con los
actores involucrados: asesores de SMNYL y de otras compafias, area comercial de

SMNYL y de otras compaiiias, asi como area de capacitacion y de disefio de
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producto de SMNYL en donde las respuestas fueron agrupadas por tema (Cuadro

3) y finalmente se realizo el analisis de las mismas.

Con relacion a la pregunta ¢ Cudl es el problema percibido? Se puede concluir lo

siguiente:

1. De las 20 personas entrevistadas 14 respondieron que existe un desinterés por
este producto en todos los niveles: alta direccion de SMNYL, asesores y
empresarios. En cuanto a los directivos de la comparfiia se menciona que estos
tienen poco interés en promover la comercializacion de la estrategia Hombre Clave
ya que no es la rebanada de pastel del mercado de seguros con la que quiere
quedarse SMNYL. En relacién con los asesores, se menciona que los asesores no

lo ofrecen y que mucho no tienen o no buscan ese mercado.

Estas respuestas se pueden confirmar con la estadistica de ventas de Seguros
Monterrey New York Life (SMNYL). En el canal de comercializacion de Agencia, se
puede apreciar que el producto Hombre Clave representa menos del 1% de las
ventas totales (Figura 15) en los 5 afios analizados. Lo que significo, por ejemplo,

para el afio 2022 7 millones 411, 223 de prima pagada.

2. El siguiente tema que fue mas recurrente en las respuestas es que hay un
desconocimiento técnico del producto, su alcance y requisitos de emision, dicha
respuesta fue dada por siete de los 20 entrevistados y esto se liga con la respuesta
anterior ya que, como tal no hay una estrategia de capacitacion de parte de SMNYL

con enfoque en este producto.

3. Otro tema mencionado por cinco de los 20 entrevistados es que existe una
ambigiedad en la Ley y en SMNYL sobre el tratamiento fiscal del producto.

Esto es solo una percepcion ya que la estrategia de Hombre Clave, como se
menciona en el apartado 3.1 de este escrito, tiene su sustento legal en el articulo
27 fraccion Xll de la Ley del Impuesto Sobre la Renta (LISR) como deducciones
autorizadas para personas morales, donde se reconoce la deduccion de los seguros
Hombre Clave. Ademas, se indica que debe tomarse en cuenta también los

requisitos que nos marca el Reglamento de dicha ley en su articulo 51. Todo lo



especificado en dichos articulos se puede cumplir con los productos de SMNYL. Sin
embargo, que es importante complementar la asesoria a las empresas con el tema
contable y fiscal mas all4 de la estrategia o la explicacion técnica del producto en

s

Sl.

4.Tres de los entrevistados mencionaron que la emision del producto de Hombre
Clave es muy compleja, sin embargo, de acuerdo con el manual de Hombre Clave
de SMNYL los requisitos técnicos pueden ser cubierto sin mayor esfuerzo si la
empresa esta en orden, dichos requisitos de contratacion solicitados son: solicitud,
cuestionario Hombre Clave, informacion de la Razén Social (estados financieros de
los ultimos tres afios firmados por el contador con cédula profesional, acta
constitutiva, RFC/Firma Electrénica (FIEL), poder notarial e identificacion oficial del
representante legal), el beneficiario de la pdliza siempre sera el contratante de

manera irrevocable y aplica tabla de requisitos de asegurabilidad.

5. Por dltimo, entre los entrevistados, dos personas mencionaron que los
empresarios no tienen una vision de largo plazo y estan pensando mas en cémo
resolver sus problemas dia a dia que en como heredaran a sus hijos. Esto coincide
con las cifras del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2016) que
indican que las empresas en México tienen una esperanza de vida en promedio de
8 afos. 65% de las empresas mexicanas muere antes de los 5 afios y solo11% de

las empresas sobrevive y trasciende con éxito a la siguiente generacion.

Cuadro 3. Problemas percibidos

Problemas Porcentaje de respuestas
Desconocimiento del producto, alcance y requisitos | 35%

de emision

Desinterés en todos los niveles (Alta direccién de 70%

SMNYL, asesores y empresarios)

Ambiguiedad en la Ley y en SMNYL sobre el 25%

tratamiento fiscal del producto

Complejidad en la emisién del producto 15%

Los empresarios no tienen una visién de largo plazo | 10%

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.3 Innovacién en valor- matriz ERIC

Utilizado la matriz ERIC (Eliminar-Reducir-Incrementar-Crear) como herramienta de
analisis y una vez identificados los problemas percibidos por los actores clave y
después de haber realizado un analisis del entorno, se propuso lo siguiente (Fig.
18).

ELIMINAR 1 REDUCIR

-Estrategia de venta con enfoque de un
solo producto (HC)

-Sesgo de la Asesoria focalizada en el
subsistema Empresa.

INCREMENTAR CREAR

-El portafolio de productos financieros Empresa Red especializada en el

e Servicio de Cobertura de Riesgos

-Integralidad de los servicios .
empresariales.

diagnéstico y asesoria para la
administracion de riesgos y practicas de
gobernanza.

Figura 18. Matriz ERIC para un despacho con el Servicio de Cobertura de Riesgos

Esmpresariales.: Innovacién en valor.

Fuente: Elaboracién propia

Después de realizar un analisis del entorno, es decir de la oferta de mercado actual
de SMNYL vy diferentes despachos y aseguradoras, asi como después de realizar
las encuestas correspondientes para obtener informacién sobre los problemas
percibidos por los actores involucrados en la comercializacion de esta estrategia, se
sugieren los siguientes elementos a considerar en la oferta del producto como
despacho:



Eliminar: La estrategia de venta con enfoque del producto Hombre Clave ya que,

las necesidades de la empresa van mas alla.

Sesgo de una solucién o asesoria enfocada en el subsistema empresa y considerar
a los subsistemas familia y propiedad, ya que no se pueden dejar de lado en una

empresa familiar.

Incrementar: El portafolio de productos financieros, haciendo alianzas con
diferentes aseguradoras como Seguros Monterey, Grupo Nacional Provincial
(GNP), Prudential, etc.

Focalizar la asesoria con el enfoque en gestibn de riesgos y practicas de
gobernanza, iniciando por la realizacion de un adecuado diagndstico de la situacion

actual de la empresa y sus necesidades.

Crear: La empresa red de un despacho de Servicios de Cobertura de Riesgos

Empresariales.

5.2.4 Configuracion de la empresa red para un despacho con el Servicio de
Cobertura de Riesgos Empresariales

Como resultado del analisis realizado (Figura 19), se muestra como esta
configurada la empresa red de un despacho de seguros, en el Nucleo del despacho
de seguros podemos identificar 3 actividades fundamentales para este modelo: 1)
diagndstico es el que los duefios de las empresas familiares conozcan la situacion
en la que se encuentra la empresa en temas de gobernanza y de administracion de
riesgos mediante una asesoria externa que se objetiva. 2) Practicas de gobernanza
consistira en el acompafnamiento en la definicion y adopcion de practicas de
gobernanza, con base en un diagndstico y en caso de que la empresa lo requiera 'y
lo solicite. 3) Riesgo, que consistira en identificar las necesidades de las personas
fisicas en temas de seguros y ayudar en la administracion de dichas necesidades,

con base en el portafolio de productos.
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Al nivel de red se tienen diversos actores claves para cada una de las actividades
antes mencionadas: para el tema de prospeccion es indispensable la relacion que
se puede tener con agentes independientes, despachos de seguros y directamente
con empresas familiares ya que seria el mercado objetivo principal. Para la actividad
clave de capacitacion y desarrollo es indispensable la relacion con el area de
capacitacion y desarrollo la cual se desarroll6 mediante Seguros Monterrey New
York Life y diferentes asesores independientes que comparten sus mejores
practicas comerciales y para el tema de servicio posventa la relacion con Seguros
Monterrey New York Life asi como con el &rea comercial correspondiente mediante
Partner, Senior Partner y Managin Partner y el &rea de operaciones que son quienes

realizan todo lo que tiene que ver con emision y cambios en las pdlizas.

Seguros Monterrey New York Life, que es la principal aseguradora de la cual
seriamos socios comerciales esta estructurada por un Consejo de Administracion y
cuatro comités: Comité de Auditoria, Comité de Inversiones, Comité de Reaseguro
y Comité de Comunicacion y Control. En su estructura organizacional esta
compuesta por el director general y las siguientes direcciones ejecutivas: Finanzas,
Canales de Distribucion, Operaciones y Asuntos Corporativos, Inversiones,
Operaciones, Auditoria, Control Interno, Recursos Humanos, Administracion de
Riesgos, Administracion Financiera, Actuaria, Juridico, Director de Tecnologias de
la Informacion, Estrategia de ventas y Mercadotecnia. Como despacho, las areas
con las se tendria relacion directa son el area de Canales de Distribucion que es el
area con los que se ven los contratos mercantiles y la de Capacitacion para una
adecuada asesoria, es decir las areas relacionadas a una venta y asesoria
adecuada, el area de Operaciones que seria el area responsable de la emision de
contratos y cambios en las pdlizas y el area de Administracion de Riesgos, que es

el area donde se analiza el riesgo para la emision de cada negocio o pdliza.

De estas areas las principales con las que se tiene relacion es la de Canales de

Distribucién, Operaciones y Administracion de riesgos.

En el nivel de sociedad se tienen identificados varios actores: empresas familiares

gue con una adecuada estrategia podrian convertirse en la principal fuente de



prospeccion ya que los seguros empresariales estan enfocados a proteger a los
socios de una empresa y a las personas clave de la misma, también identificamos
a los despachos fiscales y legales que pueden ser complementadores a nuestro
servicio dando una asesoria integral para una adecuada estrategia de sucesion,
también, tenemos a las aseguradoras adicionales a Seguros Monterrey como
competencia y a la vez como aliadas en promover la cultura de prevencion y
proteccion en el pais, otro actor importante son los Bancos como aliados
estratégicos para concretar las transacciones relacionadas con un contrato de
seguros y por ultimo tenemos a las instituciones que norman y regulan al sector
asegurador en México, a saber, Comision Nacional de Seguros y Fianzas (instancia
reguladora) y la Comisién para la Defensa de los Usuario en Servicios Financieros
( CONDUSEF).

Figura 19. Configuracion de la empresa red de un despacho con Servicio de
Cobertura de Riesgos Empresariales (SCRE)
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Fuente: Elaboracion propia

5.2.5 Lienzo de modelo de negocios

La idea original se plante6 como el desarrollo de un despacho de seguros
especializado en la estrategia de Hombre Clave, sin embargo, al momento de
realizar un analisis del entorno y de los problemas pervividos, se llegé a la
conclusién de que no existe un verdadero vinculo entre dicho producto y las
necesidades de las empresas familiares, ya que dicho producto pone su enfoque en

el subsistema empresa y deja de lado los subsistemas de familia y propiedad.

En relacién con el andlisis de la oferta de los despachos que ofertan el seguro de
Hombre Clave, se detect6 que se tiene un enfoque de asesoria enfocado en las
necesidades de las personas y no en las empresas, que finalmente son las
generadoras de empleo y riqueza en el pais.

Sin duda, las empresas familiares tienen diversos temas que resolver. Sus
caracteristicas requieren seguir una agenda particular para que los propietarios y

directivos familiares garanticen su permanencia.

La propuesta es desarrollar un Despacho especializado en asesorar empresas
familiares, no solo a personas, como la oferta de mercado de los despachos de

seguros (Cuadro 4).

Es importante aclarar que cada empresa familia debe definir los temas que necesita
trabajar. Esta lista de asuntos sera tan singular y tnica como familias y empresas
existen. Por tanto, la siguiente informacion sirve como guia general, pero sin

pretender acotar ni limitar otros tépicos que interesen a la familia.

La gestion de riesgos permite identificar y evaluar los riesgos potenciales y emergentes
a las empresas, para que éstas cuenten con mecanismos para hacer frente de forma

efectiva de las situaciones impredecibles.

1. Diagnastico



El objetivo de realizar un diagndstico es tener claridad de la situacion actual de la
empresa en temas de gobernanza y gestion y administracién de riesgos, asi como

realizar una identificacién de sus necesidades.
2. Gestion y administracion de riesgos

Una vez realizado el diagnostico correspondiente es importante realizar una
correcta gestion y administracion de riesgos, ya sea para blindar el patrimonio actual
0 para hacer una planeacion estratégica de mediano y largo plazo a través de:
mecanismos para liquidacion de créditos, seguro de Dafos, seguro de
Responsabilidad Civil, seguro Hombre Clave (para capitalizar a la empresa),

seguros de retiro, seguros de Gasto Medico Mayor.

3. Asesoria en adopcion y definicidbn de practicas de gobernanza: a)establecer
organos de gobierno y estructuras organizativas, b) planeacion estratégica y vision
de futuro, c) determinar los roles que cada miembro de la familia debe ejercer y
armonizar los distintos ambitos de convivencia, d) distinguir entre propiedad vy
direccién, e) separar las relaciones familiares y profesionales, f) ordenar los flujos
econdmicos y el uso de los activos de la empresa, p) abordar y resolver conflictos y
q) planeacion, ejecucion y consolidacion la sucesion e institucionalizacion de la

empresa familiar.

Cuadro 4. Lienzo de modelo de negocio de un despacho de cobertura de riesgos
empresariales

SOCIOS ACTIVIDADES PROPUESTA RELACIONES SEGMENTOS
CLAVE CLAVE DE VALOR CON CLIENTES | DE CLIENTE
- SMNYL, -Diagnostico -Asesoria -Referidos por -Empresas
Prudential y -Administracion de | integral en clientes familiares que
GNP (Contrato | riesgos gestion y satisfechos. factures arriba
mercantil) - Adopcién y administracion de 6 millones de

definicién de de riesgos con pesos al afo.
-Despachos de | practicas de enfoque en las
contadores. gobernanza necesidades de

RECURSOS la empresa CANALES

CLAVE familiar. -asesorias cara a

-Asesores cara

especializados en -asesorias

seguros y virtuales

gobierno

corporativo de
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empresas
familiares.
ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTES DE INGRESO
-Costos administrativos -Comisiones iniciales y de
-Costos de venta renovacion
-Cobro de asesorias

Fuente: Elaboracion propia

La fuente de ingresos provendra de las comisiones iniciales y las comisiones de
renovacion derivado de crear una relacion de largo plazo con nuestros clientes,
ademas del cobro por asesorias con enfoque en los retos propuesta de las
empresas familiares y elaboracion de diagnéstico previo. Dichos ingresos se
distribuiran en costos administrativos y de venta absorbidos directamente por el

Despacho.

5.3 Disefio y evaluacion del modelo de negocio

5.3.1 Disefio de la estrategia comercial

5.3.1.1 Mercado objetivo y tipo de demanda para el proyecto

Segun el Directorio Estadistico Nacional de las Unidades Econémicas del INEGI
(2022) en México existen 5 millones 530 mil empresas, de las cuales el 90%

corresponden a empresas familiares segun dicha institucion.

Como ya se explicé anteriormente, el mercado objetivo de este proyecto son las
empresas familiares, las cuales por su naturaleza tiene problemas muy particulares
y sus estadisticas de sobrevivencia a la segunda o tercera generacién son muy

reducidas.

Sin embargo, no todas las empresas de acuerdo a sus ingresos, podrian adquirir
los servicios que se pretenden ofertar, por lo que nuestro enfoque estaria en
empresas familiares que facturen arriba de 2.5 millones de pesos al afio y que

tengan una experiencia de al menos 4 afos. Las empresas a considerar a partir de



dicho monto de facturacion incluirian a micro, pequefias y medianas empresas,

responsables del 72% de los empleos en México, segun el INEGI (2022).

Se considera dicho monto ya que las empresas con facturaciones menores tienen
menos posibilidad de contratar nuestros servicios por falta de recursos econémicos
y por estar mas preocupados en solventar sus obligaciones del dia a dia que por
hacer una planeacion estratégica, sin embargo, no se deja fuera ningun tipo de
empresa por su tamafio, incluyendo como posibles clientes desde las micros hasta

las grandes empresas.

El tipo de demanda de este proyecto seria una demanda desarrollar ya que las
empresas tienen una necesidad de desarrollarse en temas de gobernanzay realizar
una planeacion estratégica en tema de seguros, sin embargo, siguiendo con los
ejemplos analizados, dos de las empresas ya han tenido que recurrir al capital de la
empresa para atender un problema de salud de alguno de los socios, por ello vemos
gue aungque existe una necesidad no se es consciente de la misma y/o no se han

tomado el tiempo de realizarlo.

De hecho, el sector asegurador tiene dos méaximas fundamentales, nadie quiere
comprar un seguro (y quien quiere comprarlo es porque ya lo necesita) y nadie lo
quiere vender, por ello, es una de las carreras mejor pagadas segun la revista
Forbes ya que las compafiias aseguradoras son conscientes de que por cada 10
personas con las que se logra agendar una reunion, solamente dos terminan
adquiriendo algun producto y que hay una gran labor de prospeccion y

sensibilizaciéon detras.

Los mexicanos gastaron en promedio 216 dolares en seguros durante 2019 muy
por debajo del promedio de América Latina que se ubica en 396 dolares (MAPFRE,
2019). Ademas, segun la Encuesta Nacional de Inclusién Financiera (ENIF, 2021),
en México solamente el 11% de la poblacién asegurable cuenta con un seguro de
vida, 6% de automovil y 4% seguros de gastos medicos mayores. Con base en estas

estadisticas se puede notar que hay una gran brecha por cubrir la cual tiene que ver
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con dos temas fundamentales: por un lado, la baja cultura de prevencion y por otro

un tema econoémico.

La forma de trabajar, de manera generar, es con acercamiento muy personalizado
haciendo inicialmente un analisis de la situacion actual y de necesidades y con base
en ello hacer una sensibilizacion o concientizacion de la importancia de la
planeacién y gestion de riesgos y una propuesta totalmente personalizada con base
en las necesidades particulares de cada prospecto.

5.3.2 Propuesta de valor y estrategia comercial (promocion)

Para lograr los objetivos financieros como despacho, en las siguientes lineas, se
describe el plan de accién con miras a colocar el servicio de cobertura de riesgos

empresariales en nuestro mercado objetivo de las empresas familiares.

Como persona fisica con una red de personas (asesores), que en conjunto opera
como despacho, se pretende ofrecer un servicio de cobertura de riesgos

empresariales enfocado en tres acciones principales (Figura 20):

Diagnostico: el objetivo de ofrecer un diagnéstico es que los duefios de las
empresas familiares conozcan la situacion en la que se encuentra la empresa en
temas de gobernanzay de administracion de riesgos mediante una asesoria externa
que se objetiva, siendo una herramienta que sirva de base para una planeacion

estratégica de las empresas.

Acompafiamiento en la definicién y adopcién de practicas de gobernanza: con base
en dicho diagnéstico y en caso de que la empresa lo requiera y lo solicite, realizar
un asesoramiento y acompafamiento en la definicién y adopcion de practicas de

gobernanza que ayuden a fortalecer y consolidar a la empresa asesorada.

Administracion de riesgos: el objetivo es identificar las necesidades de las personas
fisicas (diagnostico) en temas de seguros y ayudar en la administracion de dichas
necesidades, con base en el portafolio de productos, para blindar los activos

(tangibles e intangibles) con los que actualmente se cuente y hacer una planeacion



a mediano y largo plazo. Las propuestas que se realizan siempre son totalmente
personalizadas en base a las necesidades y al presupuesto de cada empresa. Los
productos basicos serian: hombre clave, gasto medico mayor, seguro de vida y

seguro de dafios.

2 Definiciény
adopcion de temas
de gobernanza

Diagnostico

3
Administracion de

riesgos

Figura 20. Servicios a ofertar

Fuente: Elaboracion propia

El diagnéstico es un tema muy importante ya que seria el primer acercamiento del
despacho con los socios de las empresas familiares que nos permitiria tener un
acercamiento profundo, generar confianza y obtener informacién sustancial y en su
caso poder desarrollar las siguientes dos acciones descritas. El costo de este
diagnéstico seria absorbido por la empresa estudiada (considerando un costo por
diagndstico de $5,000), sin embargo, si derivado de dicho diagnostico al menos se
desarrolla alguna de las otras dos acciones, dicho costo se eliminaria (como un

regalo para los clientes).

Por otro lado, tanto el acompafamiento en la definicion y adopcion de practicas de
gobernanza como la administracion de riesgos, son acciones que requieren un
acompafamiento constante a mediano y largo plazo. En la primera el costo es
absorbido por la empresa y sera de manera gradual con reuniones periodicas
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programadas a lo largo de uno o dos afios y con descuento en caso de un Unico

pago inicial.

Un valor agregado para nuestros clientes que Unicamente tienen contratado
seguros, sin el acompafiamiento en el tema de gobernanza, es una reunion
personalizada de por lo menos una vez al afio para ofrecerles una retroalimentacion

de sus estrategias de administracion contratadas.

En el caso de los seguros los margenes de comision ya se encuentran definidos por
la industria, para el caso del seguro de Hombre Clave el promedio de comision es
del 35% de lo que el cliente paga, al igual que en el seguro de vida, en el caso de
los gastos médicos mayores dicha comisién corresponde al 30% y en el seguro de

dafnos al 10%.

El costo por acompafiamiento en temas de gobernanza podria ser de $18,000 con
6 reuniones de seguimiento distribuidas en un afo (aun por precisar), o el doble si

se requiere o solicita un acompafiamiento por dos afios

Para que las empresas familiares conozcan nuestros servicios, se realizara un
cercamiento directo con nuestros prospectos potenciales (socios de empresas
familiares) y la manera mas efectiva de hacerlo es mediante conocidos y referidos

de personas conocidas y clientes satisfechos.

Es importante mencionar que actualmente se tiene una amplia cartera de clientes
(personas fisicas) los cuales muchos de ellos son socios o0 empleados de empresas
familiares y/o que conocen a personas que tienen empresas de estas
caracteristicas. Dichos clientes serian un importante enlace para comenzar a
promover nuestro servicio ya que se ha generado confianza para trabajar y ser
recomendados, por lo que, dicha confianza es una importante barrera de entrada

para nuestra competencia respecto a nuestros clientes actuales y futuros.

Por otro lado, aunque no se contara con un espacio fisico de oficina, si es

importante, cuidar la imagen y huella digital como despacho y con nuestros



asesores. Haciendo publicidad indirecta de los logros que se van teniendo como
despacho y en lo individual como cada uno de los asesores que forman el equipo

de trabajo.

Adicionalmente a estas estrategias definidas es importante mencionar que todas las
compafias aseguradoras trabajan mediante intermediarios (Agentes de Seguros),
sean personas fisicas o0 morales (Brokers o Promotorias), los cuales deben estar
certificados ante la Comision Nacional de Seguros y Fianzas (CNSF) mediante una

cédula.

Dichas compafiias celebran contratos mercantiles con personas fisicas y morales y
ponen toda una infraestructura de capacitacion para ayudarles en su desarrollo
comercial y también en el area operativa que facilita el servicio a clientes externos
(Clientes que contratan) e interno (agentes); sin embargo, dichos agentes no son

empleados de las compafiias de seguro.

Como agentes de seguros, cada uno funciona como una unidad de negocio, la cual
podriamos describir semejante a un Franquicia, en donde las compafias
aseguradoras te dicen que hacer y como hacerlo (Know-How) con la ventaja de que
la Unica inversion inicial que hay que hacer es tener cedula ante la comision que te
faculta para ejercer la profesion de agente de seguros, sin poner limite de operacion.
La cartera que cada agente logra desarrollar sigue siendo propiedad de dicho
agente, aunque se dé por concluido el contrato mercantil, mientras ese cliente
decida seguir ahorrando y no solicite cambio de asesor. Por lo que ademas de
obtener ingresos por traer clientes iniciales también se tienen por conservacion de

clientes. Por lo que se convierte en un negocio a largo plazo.

Como despacho se tienen dos funciones principales reclutar y desarrollar asesores
para la venta ya que el despacho gana si los asesores ganan. Todos ganan por

comision, bonos, campafas etc. (ingreso 100% variable).
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5.3.2.1 Precios esperados para los productos o servicios en los primeros cinco
afios

La prima promedio por podliza actual (lo que el cliente paga afio con afio) de mi
equipo directo de agentes es de $27,000 anuales por lo que se manejara esta prima
promedio al tratarse de pdlizas concretadas con personas morales. La prima
promedio en Seguros Monterrey es de $20,700 anuales. Por lo que la comision en
promedio de una pdliza de vida y de hombre clave seria de $9,450, de un seguro
de gastos médicos mayores seria de $8,100 y de un seguro de dafios seria de
$2,700.

El costo por diagnostico como ya se menciond anteriormente podria ser de $5,000

pesos y $18,000 por acompafamiento en temas de gobernanza.

5.3.3 Los duefios y fortalecimiento empresaria

5.3.3.1 Perfil general y competencias empresariales

Se trata de un solo duefio de 37 afios, con la licenciatura en Comercio Internacional
de Productos Agropecuarios y con mas de siete afios de experiencia en el area
comercial de seguros. Se trabaja como persona fisica, con una red de personas

fisicas (agentes) que en conjunto funciona como despacho.

Los primeros 1.5 afios de experiencia en dicho sector fueron como asesor de
seguros obteniendo diversos logros como: graduacién, que se trata de un evento
realizado una vez al afio donde se reconoce a los mejores asesores novatos de ese
afio como asesores profesionales, MDRT (Million Dollar Round Table) que cada afio
redne en una convencion internacional a los mejores asesores de todas las
compafias aseguradoras del mundo cuya membrecia se logra con base a altos
estandares de desempefio en calidad (conservacion) y nivel de venta, el conteo se
realiza afio con afio para poder asistir y es el mas alto reconocimiento a nivel
internacion que se puede obtener estando en la carrera de agente de seguros, asi

como ganadora de diversas camparfas con base al nivel de ventas. Con base en



este desempefio se obtuvo la oportunidad de desarrollo en el area gerencial para

desarrollo de equipo de ventas.

En el area gerencial/lempresarial se tienen mas de seis afios de experiencia en la
seleccién, desarrollo y liderazgo de un equipo de asesores. Entre los logros mas
importantes alcanzados se encuentran: Partner novato con mayor numero de
asesores proactivos (con un estandar minimo de ventas), ganadora de Bootcamp
(viaje de capacitacion y entrenamiento en temas de liderazgo, ventas, recluta de
asesores, etc.) cada afio y ganadora de Nuevo Horizonte (viaje a las vegas con
speakers de primer nivel en diferentes temas como emprendimiento, liderazgo,
politica, temas financieros, etc.) cada afo, dichos premios se obtienen siendo los
primeros lugares en productividad cada afio (ventas y nuevas reclutas de asesores).

5.3.3.2 Fortalecimiento empresarial

Actualmente se trabaja mediante un esquema de empresa red mediante contrato
mercantil con Seguros Monterrey New York Life quien nos proporciona capacitacion
contante en diferentes temas relacionados con aspectos técnicos de los seguros,
capacitacion para ventas (tanto al gerente que coordina las actividades de equipo
como a los asesores) y capacitacion gerencial para ayudar a fortalecernos y lograr
mayores niveles de venta, sin embargo, se pretende fortalecer dicho esquema de
empresa red estableciendo contrato mercantil con otras empresas aseguradoras
(Prudential y GNP) para ampliar nuestro portafolio de productos y ademas tener

mMAas opciones de capacitacion.

También se cuenta con una amplia red de contactos de clientes que pueden servir
de base para promover y desarrollar el servicio de cobertura de riesgos
empresariales y con una amplia red profesional del sector asegurador, sin embargo,
siempre es importante fortalecerla mediante alianzas con profesionales de otras
areas como contadores, abogados y con especialistas en capacitacion para el

desarrollo empresarial y ventas.

67



Es importante, ademds, la contratacion de personal de apoyo en temas de

reclutamiento y desarrollo de asesores para poder crecer mas rapido.

5.3.4 Disefio técnico

Por la forma actual de trabajar, no se tiene ningun tipo de restriccion respecto al
area geogréfica donde se puede trabajar y ofrecer nuestro portafolio de productos y
actualmente se trabaja mediante un esquema mixto, es decir, con asesorias tanto

presenciales como virtuales.

Nuestro principal punto de encuentro fisico como equipo es en las oficinas de
Seguros Monterrey New York Life en CDMX, el cual se usa basicamente para
dindmicas de integracién, algunas capacitaciones o juntas de premiacion y entrega

de documentos originales propios de las pdlizas que se venden y administran.

Por otro lado, nuestros clientes actuales, se encuentran en su mayoria en el estado
de México y Ciudad de México ya que es el principal circulo de conocidos e
influencia de los asesores que conforman el actual equipo de trabajo, sin embargo,
se tienen clientes en practicamente todo el pais, resaltando ademas de los dos ya
mencionados, Querétaro, Veracruz, Zacatecas, Durango, Hidalgo, Jalisco y
Michoacan, también se tienen clientes fuera del pais principalmente en EU y

Canada.

Anteriormente, la principal limitante que se tenia en ese sentido era la distancia y
gue tan rentable o no era trasladarse para ver a un posible prospecto ya que se
trabajaba Gnicamente cara a cara, sin embargo, a raiz de la pandemia, el esquema
de trabajo virtual se fortalecid, por lo que la distancia ya no es una limitante ya que
se pueden evitar los gastos de traslado en lugares muy lejanos e incluso tener
clientes radicados en el extranjero. Por lo que se pretende seguir trabajando bajo
un esquema mixto y de ser posible priorizando las reuniones presenciales con los
socios de personas morales para generar mas confianza y conocer a detalle la
empresa (instalaciones, empleados, socios, familia) para tener una perspectiva mas

amplia de la misma.



5.3.4.1 Organizacion de la operacion

Actualmente solo se tiene contratadas con sueldo base de parte del despacho a dos
personas, una de ellas realizando actividades de apoyo administrativo y la otra como
apoyo en la recluta quien tiene un sueldo base mas un bono de productividad con

base a resultados.

Sin embargo, se pretende reforzar esta la implementacion de este servicio mediante
la contratacibn de dos personas mas una para recluta y otra para apoyo en

desarrollo de asesores (Figura 21):

Figura 21. Organigrama del proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Gerente: es la persona responsable de coordinar todas las actividades del despacho
y supervisar y apoyar para que los procesos de recluta, desarrollo y venta estén
bien implementados, asi como dar seguimiento constante a los asesores para
cumplir las metas de venta establecidas.
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Asesores: Personas responsables de desarrollar el proceso de venta se los

servicios del despacho. Todos tienen contrato mercantil con ingreso 100% variable.

Asistente: Es la persona responsable de apoyar con tareas netamente
administrativas del negocio como: seguimiento de agenda, trdmites administrativos

con Seguros Monterrey (tanto para gerente como asesores).

Reclutadores: Son personas de apoyo para la gerencia, que son contratadas para
atraer asesores nuevos al despacho, es decir, desarrollar de manera directa el

proceso de recluta descrito anteriormente.

Desarrollador: Sera la persona responsable de apoyar a la gerencia en proceso

desarrollo de nuevos asesores. Y de aplicar todo el proceso de desarrollo descrito.

5.3.4.2 Procesos de recluta, desarrollo y venta vigente

Busqueday recluta de asesores

Como despacho uno de los procesos mas importante a desarrollar es la adecuada
seleccion de asesores a contratar, ya que de esto depende desarrollar un buen
mercado. Para poder reclutar a un asesor con el perfil adecuado se requiere
entrevistar al menos a 25 personas de un mercado calido (observacion personal o
en otras palabras conocidos del reclutador, referidos de otros asesores que ya
realizan la actividad y referidos por centros de influencia) y a 70 personas de una
fuente fria (bolsas de trabajo, ferias de empleo, congresos, abordaje en frio, etc.).

Como la fuente fria requiere de mucho mas tiempo y energia, el enfoque para
reclutar se encuentra principalmente en fuentes célidas ya que ha demostrado ser

la fuente mas eficiente.

Las caracteristicas que buscamos en un asesor para tener éxito en el despacho
como asesor de seguros son: Caracter e integridad, experiencia previa de éxito,
agilidad mental, sociable, motivado por el dinero y los desafios, vision empresarial
o de negocios y, por ultimo. Como guia para desarrollar este proceso se

identificacion de caracteristicas importantes se tiene una guia de preguntas como



apoyo y se realiza también un test psicométrico que nos ayuda a identificar si el
perfil que entrevistamos tiene potencial en area de ventas o no y cuales son sus

puntos débiles y fuertes.

Es importante también identificar el tipo de relaciones que el candidato tiene para
esto se solicita que el candidato realice un “Proyecto 200", es decir identificar
algunas caracteristicas de al menos 200 conocidos y asi poder hacer un andlisis de
mercado y conocer el tipo de personas con los que se relaciona identificando
caracteristicas como rango de edad e ingreso, tipo de empleo que tienen (empleado,
profesionista independiente, duefio de empresas o0 negocios, etc.), potencial para

dar referidos, estado civil y dependientes econdémicos, etc.

Ya que cada asesor es duefio de su cartera se inicia prospectado a sus conocidos,
en donde todos los negocios concretados forman parte de la cartera del asesor la

cual puede vender, traspasar o heredar.

El proceso de entrevistas para recluta se da mediante tres entrevistas en las cuales,
como ya se describid, buscamos conocer el perfil del candidato para tratar de
identificar su tiene las habilidades deseadas o0 no y si puede tener éxito 0 no en esta
carrera de venta de seguros y a la vez se proporcionan detalles a los candidatos de
lo que se trata la carrera de asesor de ventas, el esquema de desarrollo y el

esquema de compensacion.

En el proceso de recluta (Figura 22), optimizar los tiempos es muy importante y se
trata de no dedicar tanto tiempo al candidato que inicialmente no tiene el perfil que
buscamos y de vender la carrera de asesor de forma correcta a los candidatos que
identificamos con el perfil deseado. Por ello se inicia perfilando al perfil que se
entrevista y en su mayoria se busca que los candidatos vengan de fuentes calidas,
como ya se menciond. Este proceso de prospeccion de candidatos se realiza de

manera constante programando entrevistas siempre.
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¢ Candidato Fin del proceso
—> calificado? — > No " de recluta

Fin del proceso

de recluta “ N°

(',Candidato
calificado?

Asignacion «——Sj
de tareas

Figura 22. Proceso de reclutamiento vigente
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Fuente: Elaboracion propia

Entrevista 1. La primera entrevista es la mas sencilla y se trata de conocer al
candidato de manera general y que él nos conozca también de manera general,
para ello tenemos un guion de preguntas que sirven como apoyo Yy se realiza una
evaluacion psicométrica. EL tiempo destinado en esta entrevista es en promedio de
40 min. Mas 20 min en que el candidato responda el test psicométrico.

Los resultados de dicho test se tienen en automatico y nos arroja tres opciones:
verde, amarillo y rojo. Si el resultado es rojo, termina el proceso de seleccion para
el candidato (puede intentar de nuevo después de tres meses), si es amarillo o ver

avanzamos el proceso, agendado la segunda entrevista.

Entrevista 2. La segunda entrevista es un poco mas tardada, en promedio una hora
en la cual se busca conocer al candidato mas profundamente, buscando saber si
tiene las habilidades que se requieren o no, mas que experiencia. Y se le explica el
plan de carrera que se tiene y en el cual podria desarrollarse. Ademas, se realiza
otro test de practicas éticas (20 min adicionales), para tratar identificar como estan



sus valores en ese sentido ya que los temas que tratamos con los prospectos son
muy importantes y confidenciales y se busca que las personas que se integran al
equipo sean confiables. Con base en los resultados de todo este proceso de
entrevista se decide si se continua o no con el candidato. Y en caso de decidir

continuar se agenda la tercera entrevista.

Adicionalmente, se dejan dos tareas al candidato las cuales se deben tener al 100%
para la tercera entrevista. Dichas tareas consisten en dos lecturas que le
proporcionaran mas detalles sobre la carrera de asesor y las actividades a

desarrollar y el proyecto 200 ya mencionado.

Entrevista 3. En la tercera entrevista se revisa que haya realizado las tareas, sobre
todo el Proyecto 200 para identificar el tipo de mercado que tendria el candidato e
identificar que tan dificil o facil podria resultar un arranque con €l y ver sus
comentarios sobre las lecturas, esta parte de la entrevista dura entre 20 y 30 min.
Después de nuestro lado se explica detalladamente el esquema de compensacion,
bonos, convenciones, etc. y se hace un ejercicio numérico para que esto quede muy

claro dicho esquema, esto toma una hora mas de la entrevista.

Una vez que se desarrollan las 3 entrevistas, se tiene toda la informacién de ambas
partes para decidir si se quiere 0 no trabajar juntos. En caso de que de ambos lados,
candidato y despacho se decida que si se quiere trabajar juntos se comienza con

un proceso de desarrollo.

Dicho proceso de seleccion tarda el promedio una semana y actualmente solo se
cuenta con el apoyo de una persona para realizar esta actividad, quien se considera
persona de apoyo y que igual pasa por un proceso de certificacion de este proceso

de entrevistas.
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Desarrollo de asesores

Una vez que se tiene seleccionado al perfil de asesor correcto se procede a un
proceso de capacitacion intensiva, la cual es desarrollada mediante una tutoria
personalizada de parte del dueiio del proyecto que cuenta con experiencia
comprobada en ventas y desarrollo de equipos, dicha capacitacion es de nueve
semanas que se realiza de manera continua por cada candidato que se va
seleccionando de acuerdo al perfil requerido, en dicho proceso se desarrolla un
proceso administrativo de entrega de documentos, se realiza autoestudio, se
prepara al candidato para obtener su cedula ante la comision (y poder firmar un
contrato mercantil), se le capacita y certifica en productos internos, en temas de
prospeccion, acercamiento, manejo de objeciones, cita inicial (andlisis de
necesidades) cita de cierre y seguimiento, mediante un acompafiamiento al agente
nuevo a citas tanto iniciales como de cierre para que vea en la practica como se

hace un analisis de necesidades y a que retos de puede enfrentar con un prospecto.

Dentro de este proceso de desarrollo, se realiza también una capacitacion tedrica
de parte de personal de capacitacion de Seguros Monterrey llamada Escuela
fundamental de carrera la cual consiste en una semana de capacitacién de tiempo
completo con el objetivo de reforzar las bases tedricas del proceso de venta y

productos.

Tanto de la seleccién adecuada de perfiles como de su correcto desarrollo y
capacitacion depende el éxito de los propios asesores y por consecuencia del
despacho, para tener el perfil correcto de asesores el enfoque se encuentra en

conocer personas. Se trata de un negocio de relaciones y de personas.

Las actividades que se deben desempefiar con el asesor en desarrollo para que
tenga los conocimientos basicos y poder desenvolverse de manera independiente

como asesor de seguros son (Cuadro 5):

Cuadro 5. Proceso vigente de desarrollo de un asesor nuevo
Semana 1 | Reunion de documentacién para generar contrato mercantil




Induccidn: Sesién para conocer a la compaiiia.

Autoestudio: Sistema financiero mexicano, matematicas financieras y Administracion

de riesgos.

Semana 2

Revision de memorizacion de guiones telefénicos y manejo de objeciones

Manejo de agenda

Objetivo de ingresos

Primera clinica telefénica

Semana 3

Taller de productos

Cotizador

Revision del llenado de agenda

Revision memorizacion de guiones cita inicial y referidos

Segunda clinica telefénica

Acompafiamiento citas iniciales (resultado de la primera clinica telefénica)

Semana 4

Formato de actividad del asesor

Ejercicios con el cotizador (como resultado de las primeras citas iniciales)

Revision del llenado de agenda

Tercera clinica telefénica

Acompafiamiento a citas iniciales y de cierre.

Semana 5

Revision de guiones previo a certificacion por personal de desarrollo de Seguros

Monterrey (Roll play)

Entrevista de certificacion de guiones previo a escuela fundamental de carrera

(semana de capacitacion intensa).

Revision del llenado de agenda.

Cuarta clinica telefénica.

Acompafiamiento a citas iniciales y de cierre.

Semana 6

Escuela fundamental de carrera y capacitacion cedula A1

Certificacién de productos

Revision de llenado de agenda

Quinta clinica telefénica

Acompafiamiento a citas iniciales y de cierre.

Semana 7

Sesion de desarrollo

Revision de llenado de agenda

Sexta clinica telefénica

Acompafiamiento a citas iniciales y de cierre
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Semana 8

Periodo de examen CA1l de la Comision nacional de seguros y fianzas para la

obtencién de cedula.

Sesion de desarrollo

Revision de llenado de agenda

Séptima clinica telefénica

Acompafiamiento a citas iniciales y de cierre

Semana 9

Sesion de desarrollo

Certificacion de gasto medico mayor

Revision de llenado de agenda

Octava clinica telefénica

Acompafiamiento a citas iniciales y de cierre

Primera reunién uno a uno de “Revision de desempefio y planeacion de la semana”

Fuente: Elaboracion propia

Proceso de desarrollo de clientes

El método desarrollado para vender nuestros productos intangibles (seguros) es un

proceso continuo que esta basado siempre en una serie de pasos a favor de lo que

se estad recomendando (Figura 23). En la mayoria de los casos los prospectos deben

ser educados, guiados y asistidos para concretar la decision de compra, ya que en

México existe una muy baja cultura de prevencion y de planeacion financiera.

En temas estadisticos para concretar negocios, un asesor debe tener al menos 20

nombres (referidos), de los cuales se logran concretar 10 citas iniciales, cinco de

cierre, dos negocios concretados y uno pagado. Dicho negocio pagado compensa

el esfuerzo, tiempo y recursos destinados a conseguir los 20 nombres y todo el

esfuerzo destinado en el proceso de venta. Estas estadisticas, son con base al

registro de actividad que se tiene en 7 afios en este negocio.




¢ Prospecto

- - calificado?
/ \

Fin de asesoria.

Pedir referidos. \

No

/

Fin de asesoria.
Pedir referidos.

Figura 23. Proceso de venta vigente

Fuente: Elaboracion propia

Prospecciéon/ marketing

Para este caso, la palabra “marketing” se refiere a las actividades que se realizan
antes de que el asesor se siente frente a frente con un prospecto potencia. El
objetivo final de marketing es acordar entrevistas cada semana con la cantidad

suficiente de contactos/referidos calificados bajo condiciones favorables.

El marketing consiste principalmente en reunir nombres de contactos calificados
(conocidos de manera personal, o provenientes de mercado natural) o referidos
calificados (no conocidos personalmente) y hacer las llamadas telefonicas
necesarias para acordar las citas. Sin embargo, también incluye seminarios, cartas
de pre-abordaje, correos, y la correcta utilizacion y desarrollo de centros de

influencia.

Un contacto o referido calificado es aquella con la que tenemos suficiente
informacion previa de las caracteristicas que buscamos para poder desarrollar
nuestro trabajo. Para el caso de prospectos en seguros al menos debemos saber:

nombre (nombre preferido: como le gusta que lo llamen), estado civil y edad
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aproximada de los hijos, ocupacion de ambos conyuges, si es 0 no propietario de
un negocio o en que trabaja (como medida de su poder adquisitivo), afiliaciones
religiosas, civicas o clubes, y hobbies, como, donde y cuando contactarlo. Esta es
la clase de informacion minima que se necesita para poder decir que se tiene un
contacto calificado, de lo contrario solo se tiene un nombre y posiblemente un

teléfono.

Obijetivo: Construir una reserva de potenciales clientes. Organizar la informacion de
los contactos calificados y referidos calificados.

Paso 1. Cita bajo condiciones favorables

Condiciones favorables significa que se tienen el tiempo adecuado (aprox. 40 min),
que no haya interrupciones y que se encuentren presentes los que toman las
decisiones. La mayoria de las veces estas citas se establecen por teléfono (Figura
24). También pueden hacerse personalmente o mediante una carta o0 correo con

folleto profesional antes del contacto inicial.

El modelo de abordaje telefénico tiene las siguientes etapas:

Figura 24. Estructura de acercamiento telefénico

Fuente: Elaboracion propia

Objetivo: contactarse con quien toma las decisiones para establecer la hora y lugar
de la cita inicial. Contar con una cantidad de tiempo adecuada, sin interrupciones ni

distracciones.



Paso 2. Cita inicial

Una vez en la cita inicial de tiene preparada una presentacion y una guia (Analisis
de Necesidades Financieras) como apoyo para la primera reunion en la cual se debe
alentar al prospecto a comunicarse con nosotros. Lograr que el prospecto exprese
sus ideas y sentimientos y ayudarle a verbalizar sus necesidades y deseos, de esta
manera los prospectos participan genuinamente en este proceso de venta y como

asesores asistirles en la compra.

El objetivo principal de la primera cita es vendernos como asesores (imagen,
primera impresién), vender a la compafiia o despacho (solidez, experiencia, etc.)
ayudar a reconocer la necesidad (diagnostico o preguntas estratégicas) vender el
servicio (hablar de lo que hacemos) y determinar si la persona cumple con las
caracteristicas para considerar prospecto calificado. Es decir, constatar si dadas las
circunstancias, vale la pena seguir invirtiendo tiempo en el prospecto. Calificar o

descalificar.

Un prospecto calificado es una persona con la cual ya se tuvo la primera cita y: tiene
al menos una necesidad y la reconoce, tiene capacidad de pago y asumi6 un
compromiso monetario (presupuesto destinado para nuestros productos), ha
respondido abiertamente y con confianza a las preguntas estratégicas, es
asegurable (tiene salud), le compra al asesor (porque se desarroll6 confianza y

agrado mutuo).

Objetivo: Se trata de venderse, vender a la compafiia o despacho, ayudar a
descubrir la necesidad y vender el servicio, haciendo las preguntas correctas para

descubrir hechos y sentimientos.

Paso 3. Compromiso monetario

Luego de vendernos como asesores, vender a la compafia o despacho, ayudar a

reconocer la necesidad y vender el servicio, nos movemos hacia adelante si: se ha
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establecido una relacion de confianza y la necesidad ha sido reconocida por el
prospecto. Establecer un compromiso monetario es una importante sefial de accion

favorable y es uno de los elementos mas importantes en este proceso de ventas.

Objetivo: Reforzar el compromiso monetario con quien tomara la decision de

compra.
Preparar la recomendacion

Las citas de ventas exitosas comienzan con una minuciosa preparacion, mientras
preparamos nuestra recomendacion debemos recordar la importancia de
individualizar el caso y prepara una recomendacion personalizada, lo cual implica

una gran responsabilidad y adoptar el punto de vista del prospecto.

Para ello es importante revisar y estudiar cuidadosamente la informacion recopilada
en la primera reunion para determinar exactamente lo que el prospecto quiere
alcanzar. La recomendacion puede ser en forma impresa o en presentacion y lo mas

simple posible.

La recomendacion no produce venta alguna al menos que esté construida en

funcién de las necesidades, deseos e intereses del prospecto.

Obijetivo: Estudio y andlisis de la informacion. Desarrollo de una recomendacion

personalizada.
Paso 4. Cita de cierre

Un prospecto confundido rara vez compra, por lo que la presentacion debe ser
sencilla y profesional. Los puntos a tratar en dicha cita basicamente son:
recapitulacion de la primera cita, repaso de metas y objetivos, recordar el
compromiso monetario (presupuesto) explicacion de la recomendacién y los

formularios o el proceso de contratacion.



Objetivo: Hacer una presentacion simple y profesional, recapitulando la cita inicial,

presentacion de la recomendacion y cierre.
Paso 5. Solidificar la venta

La imagen profesional es quizas el activo mas importante con el que se cuenta en
venta de intangibles y es muy importante su capitalizacion haciendo un trabajo muy
profesional con los clientes que ya confiaron en nosotros. Un duefio de una poliza

compra solo una vez, un cliente compra varias veces.

Una persona que contrata una pdliza es alguien que ya confié en nosotros por ello
es muy importante consolidar la relacién y mantener y aumentar dicha confianza
mediante un buen servicio postventa. Le entrega de pdliza, la aclaracion de dudas,
el servicio en caso de siniestro son algunas de las oportunidades que se tienen para

reforzar la confianza del cliente.
Objetivo: Desarrollar y reforzar la relacion con el cliente.
Paso 6. Recomendaciones

Un prospecto que se convierte en cliente, al proporcionarle un servicio apropiado a
futuras necesidades creara un fuerte lazo entre el cliente y el asesor y al mismo
tiempo permite un acercamiento y venta a sus amigos, asociados y conocidos del

cliente.

Como asesores debemos ganarnos el derecho a recibir esta clase de ayuda a través

de un servicio completo.

Objetivos: Obtener nombres calificados para poder iniciar de nuevo el ciclo de

ventas.
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5.3.4.3 Proceso de recluta, desarrollo y venta con la adicion del nuevo servicio

de cobertura de riesgos empresariales

En el presente apartado se describiran los cambios en los procesos de recluta,

desarrollo y ventas a desempefar para poder desarrollar el servicio propuesto.

Busqueday recluta de asesores

El cambio esencial a realizar en este proceso de recluta de asesores (Figura 25)
consistird en agregar una tarea mas a los candidatos después de la entrevista dos,
cual consistira en realizar un “Proyecto 50” de personas conocidas que sean duefios
de negocios o empresas familiares, con esta tarea podremos identificar si el
candidato tiene una base de conocidos con estas caracteristicas y asi en su caso
poder realizar un proceso de desarrollo desde un inicio enfocado a promover el

Servicio de Cobertura de Riesgos Empresariales (SCRE) o si se retoma conforme

el asesor va desarrollando su carrera 'y ampliando su circulo de clientes y conocidos.

¢ Candidato Fin del proceso
— calificado? — " No " 4o recluta

Si

Fin del proceso

de recluta «— No \
¢Candidato,
calificado?

{,Candldato . Asignacion «——Sj
callflcado'? T detareas

Figura 25. Proceso de recluta con el SCRE

Fuente: Elaboracién propia



Para fortalecer la actividad de recluta y tener éxito en este proyecto es necesario
contratar a una persona adicional la cual debe pasar por un proceso de certificacion
del proceso de recluta mediante certificacion de guiones y acompafiamiento a las
tres entrevistas de seleccion descritas.

Proceso de desarrollo

En el proceso de desarrollo de asesores (Cuadro 6), en caso de que desde el
principio se detecte que el asesor tiene mercado para desarrollar este servicio, se
dara una capacitacion adicional de cuatro semanas a incluirse a partir de la semana
nueve del proceso vigente, agregando tres semanas a este proceso de desarrollo

intensivo

Cuadro 6. Proceso de desarrollo con SCRE
Semana 9 Taller de productos de coberturas de riesgos empresariales

Semana 10 Acompafamiento a citas con empresas

Semana 11 Acompafamiento a citas con empresas

Desarrollo de diagnésticos empresariales y recomendaciones derivado de citas

de semana anterior

Semana 12 Acompafamiento a citas iniciales y citas de cierre y recomendaciones para

empresas

Desarrollo de diagndsticos empresariales y recomendaciones derivado de citas

de semana anterior

Certificacién de servicios de riesgos empresariales: Diagnostico, gobernanza y

seguros.

Fuente: Elaboracion propia

Para realizar estas actividades de manera correcta primero se realizaran tres
pruebas piloto para poder hacer ajustes a los manuales y guiones a desarrollar.
Dichas pruebas seran desarrolladas de manera personal y se considera un periodo
de dos meses para poder hacer esto y posteriormente implementar la capacitacion

correspondiente (de cuatro semanas mencionadas) con los asesores que ya se
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tienen en el despacho de manera personal e ir desarrollando a la par la capacitacion
de los nuevos asesores conforme se van reclutando y que se identifiquen con el

mercado objetivo de empresas familiares en el Proyecto 50.

Como la idea es crecer se contratara a una persona de apoyo de manera
permanente para realizar las actividades de desarrollo descritas en todo el proceso
y el acompafiamiento a la par que se inicia con la capacitacion de los asesores que
ya estén dentro del equipo. La capacitacion de dicha persona debe ser de al menos
de dos meses en campo especificamente en el Servicio de cobertura de riesgos
empresariales descrito para que sea capaz de apoyar de manera efectiva en el
desarrollo de estas capacidades tanto en los asesores que ya forman parte del

equipo como en los que se iran reclutado.

Proceso de desarrollo de clientes

El proceso de desarrollo de clientes serd un proceso continuo (Figura 26) para el
servicio de riesgos empresariales, tendra los mismos pasos que nuestro proceso
actual, sin embargo, se realizaran algunos cambios dentro de dichos pasos cuando

se trate de personas morales. Los cuales se describen a continuacion:



¢ Prospecto

calificado?
. . 7 \
Si No

Fin de asesoria.

Pedir referidos. '\
N

[o]

v

Fin de asesoria.
Pedir referidos.

Figura 26. Proceso venta con el SCRE

Fuente Elaboracion propia

Prospeccion

Se buscara conseguir contactos calificados para este servicio, los cuales deben ser
duefios o socios de empresas familiares con los métodos ya descritos de fuentes

calidas y frias.
Paso 2. Cita inicial

Se realizara una primera cita inicial con la persona contactada, socio o duefio de
empresa, en el paso uno. Sin embargo, se buscara tener una cita inicial con al
menos dos de los socios o0 duefios de la empresa para contraponer las respuestas
y realizar un mejor diagnostico y recomendacion, por lo que esto podria alargar una
o dos semanas mas nuestro proceso de obtencién de clientes en relacion con lo

gue se realiza actualmente.

La cita inicial estara enfocada en el obtener informacion sobre la empresa y sus
miembros en los tres subsistemas que la conforman: empresa, familia y propiedad.

Este serd uno de los cambios importantes el proceso actual
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Cuando se trata de personas fisicas se tiene como apoyo una guia con preguntas
claves, la cual sera desarrollada también para personas morales, con preguntas
guia enfocadas a personas morales en tres sentidos: conocimiento general del
entrevistado e informacion general de la empresa, preguntas con enfoque a indagar
sobre la gestion y administracion de riesgos y por Ultimo preguntas sobre précticas

de gobernanza. Como se describe a continuacion:

¢ Cuénto hace que esta en el negocio?

¢, Quién comenzo el negocio? ¢,Cual es su valor neto?
¢A cuanta gente emplea?

¢, Quién es el duefio o duefios del negocio? ¢Si hay mas de un duefio en qué

proporcién lo son?
¢, Se tiene firmado un acuerdo formal de compra- venta o de acciones?
¢Es un negocio familiar? ¢ En qué proporciones?

¢ Tienen usted un plan continuacion de ingresos para los empleados que por

invalidez no puedan trabajar?

¢, COmo manejaria su propia invalidez? ¢Qué impacto tendria su ausencia en la
empresa? ¢Por cuanto tiempo y a qué nivel continuaria su propio ingreso? ¢Qué

medidas ha tomado para asegurarse de que esto suceda?

¢, Qué esta haciendo para proveer ingresos cuando se retire? ¢ Qué estan haciendo

los socios de la empresa?
¢,Cuando contrataria a alguien que se haga cargo de la empresa?

¢Ademas de usted, hay alguien mas que posea habilidades tales que su ausencia
perjudicaria la estabilidad del negocio?

En un diagrama identificar:

¢, Cual es el personal clave?, ¢Cuales son sus ingresos? y ¢Qué beneficios les

provee?



¢, Qué otro tipo de empleados tiene?, ¢ qué beneficios les provee? ¢ COmo mejoraria

eso?

¢ Tiene usted o alguno de sus empleados clave o socios de la empresa o familiar

algun problema de salud?

(Pedir una plantilla con fechas de nacimiento, salarios, descripcion de tareas y

problemas de salud conocidos.)

¢, Qué seguros contratados tiene actualmente para la empresa o usted? ¢ Porque
compro esa clase de seguros? ¢ Qué formula utilizé para contratar lo que tiene? ¢Sl

tuviera que modificar o agregar algo a su plan actual que seria?

¢Cuél ha sido la inversibn mas exitosa de la empresa? ¢Qué inversiones le

preocupan?

¢, Qué servicios de su consultor financiero ha encontrado usted mas atiles? ¢ Como

podria su consultor financiero mejorar sus servicios?

¢, Como deduce impuestos?

¢ Qué es lo mas importante para usted en este momento?
¢, Qué le gustaria hacer primero, segundo, tercero?

Adicionalmente se indagara sobre que practicas de gobernanza que se tienen
implementadas dentro de la empresa y a qué nivel con base en lo siguiente (Cuadro
7):

Cuadro 7. Practicas de gobernanza

VARIABLE

ARTICULADORA INNOVACION
Al. Anclaje de la familia y sus valores a la imagen y espiritu de la empresa
A2. Determinacion de mecanismos para que miembros familiares ingresen a
trabajar a la empresa

Compromiso A3. Divulgacion de informacion a la familia acerca del desempefio y evolucion

(familia-empresa) de la empresa
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A4. Establecimiento de horarios, responsabilidades y salarios de los miembros
familiares
A5. Establecimiento de politicas de reinversion y retiro de rendimientos

A6. Formalizacion del consejo familiar y celebracién regular de reuniones

Control (familia-

B7. Entrenamiento de las nuevas generaciones para asumir el rol de
propietarios responsables

B8. Existencia de un plan de sucesion

B9. Existencia de un testamento vinculado al plan de sucesién

B10. Establecimiento de mecanismos para transferir y liquidar acciones

B11. Incorporacion de accionistas no familiares

B12. Formalizacion de la junta de accionistas y celebracion regular de

propiedad) reuniones
C13. Toma de decisiones compartida con la participacion de diferentes
miembros familiares
C14. Inclusién de méas de una generacién en la toma de decisiones
C15. Evitar dualidad de funciones, por ejemplo, CEO y presidente 0 miembros
del consejo de administracién
C16. Incorporaciébn de especialistas independientes al consejo de
administracion y en las cabezas operativas (gerentes)
C17. Definicién de perfiles laborales y procesos de seleccién de personal
C18. Determinacion de indicadores para monitorear desempefio, mecanismos
Liderazgo de evaluacion periodica e incentivos
(empresa C19. Distribucion de roles y responsabilidades
propiedad) C20. Control y evaluacion de informacién financiera

Fuente: Islas et al. (2021)

Preparar el diagndstico y las recomendaciones

Al tratarse del diagndstico de una empresa familiar y al buscar reunirse en una cita

inicial con al menos dos miembros de la empresa, el analisis de la informacion

obtenida podria ser un poco mas tardado que en el proceso de asesoria actual con

enfoque a personas fisicas el cual es en promedio de dos dias. Para esta situaciéon

se considerara al menos el plazo de una semana para agendar la segunda reunion.

Reuniones de seguimiento



Si el prospecto decide contratar alguno de los servicios ofrecidos se agendaran
reuniones de seguimiento al menos cada dos meses y se medira el porcentaje de

avance las recomendaciones hechas y se hara una retroalimentacion al respecto.

5.3.4.4 Cronograma

Las actividades a desarrollar previas a la implementacion del servicio descrito de
acuerdo al cronograma de actividades (Figura 27) son primeramente el disefio de la
guia para el diagnostico y el disefio de las presentaciones para la cita inicial y la cita
de cierre, después de dicho disefilo se realizardn tres pruebas de dichos
instrumentos con empresas familiares y con base en ello realizar las adecuaciones

correspondientes en las tres herramientas de apoyo.

Una vez realizadas dichas actividades se procederan a la capacitacion
correspondiente de los asesores actuales y del desarrollador que se contratara
como apoyo, posteriormente y de manera continua de capacitara a los nuevos
asesores conforme se van integrando al equipo de trabajo.

mayo 2023 junia 2023 julio 2023 agosto 2023 septiembre 2023
Nombre de tarea w|Durat ([ 01 06 11 16 21 26 31 05,10 15,2025 /30 05 10 15,2025 30 04 09 14 19 24,29 03 08 13 18

Diserio de guia diagndstico 3 dias
Disefio de presentacion inicial 2 dias
Disefio presentacion cierre 2dias

Pruebas pilato 30 dias l

Ajuste guia de diagnostico 2 dias

Ajuste presentacidn inicial 2dias

Ajuste presentacion cierre 2dias

Capacitacion asesores actuales 30 dias

Capacitacion desarrollador 60 dias 1

Capacitacion nuevos asesores 30 dias
conforme se van reclutando

Figura 27.Cronograma de actividades para la implementacion del SCRE

Fuente: Elaboracion propia

5.3.4.5 Proyeccion de ventas
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La proyeccion de voliumenes de venta para el afio uno (Cuadro 8) se estimd
considerando todos los servicios que incluye el Servicio de Cobertura de Riesgos
Empresariales ya descrito: diagnostico, acompafiamiento gobernanza y Hombre
Clave, son estrategias que se agregan al portafolio de productos ya manejado en el
despacho, mientras que las pdlizas de Vida, Gastos Médicos y Dafios son productos
ya comercializados que se agregaran también al Servicio de Cobertura de Riesgos

Empresariales para dar una solucion mas integral a las empresas familiares.

Cuadro 8. Volumen de ventas estimado del SCRE

Meses del afio uno de operacion (servicios vendidos)

Servicio 1 2 3 4 5 6 7 |8 9 10 |11 |12 | Total
Diagnostico 2 2 2 2 2 2 |2 3 3 3 3 26
Acompafiamiento 1 1 1 1 1 5
Gobernanza

Pdlizas de Hombre 1 1 1 1 1 1 |2 2 2 2 2 16
Clave

Pdlizas Vida 1 1 2 2 3 3 3 |4 4 4 5 5 37
Pdlizas Gastos | 1 1 1 1 1 2 2 |2 3 3 3 4 24
Médicos

Pdlizas Dafios 1 1 1 1 1 1 |2 2 2 2 3 15

Fuente: Elaboracién propia

5.3.5 Anadlisis financiero

5.3.5.1 Presupuesto y programa de inversion

Para la implementacion del Servicio de cobertura de riesgos empresariales el monto
total de inversion requerida es de $33,372.00 de pesos de los cuales el 90%

corresponde a inversion diferida y 10% corresponde a capital de trabajo.

En dicha implementacién no se requiere de inversién fija ya que como se describioé
en el apartado técnico, se trabaja con activos livianos mediante contratos
mercantiles, por lo que la inversion requerida es basicamente para el disefio de las

herramientas a utilizar para realizar un adecuado diagnostico de las empresas,



aplicacion de pruebas piloto para dichas herramientas y en su caso su correccion
y/o mejora y la inversion para capacitacion para la oferta del nuevo SCRE de los
asesores que ya forman parte del despacho, todo esto corresponde a inversion
diferida.

Ademas, se requiere de un capital de trabajo minimo para cubrir los gastos basicos
que corresponden al pago de salarios de un reclutador y un desarrollador, quienes
colaboraran en hacer crecer al equipo de trabajo y capacitarlos con las herramientas

necesarias para asesorar a las empresas morales.

Para poder echar a andar el SCRE se requiere de tres meses en los cuales se
desarrollaran las herramientas de apoyo a utilizar, se realizaran las pruebas piloto y
se comenzara con la capacitacion de los asesores que actualmente forman parte
del equipo de trabajo, por lo que en cuatro meses se estaria en condiciones de
poder comenzar a ofrecer nuestros nuevos servicios y donde se considera el capital

de trabajo necesario.

Al tratarse de una inversion minima, no se requiere financiamiento ya que se
pretende comenzar a tener ingresos desde el mes uno de operacion de dicho
servicio. En el cuadro 9 se desglosan los conceptos y montos requeridos para el

proyecto.

Cuadro 9. Presupuesto y programa de inversiones

Financiamiento
Concepto Monto

Recursos propios

a) Inversion diferida $30,000 $30,000

Disefio de guia de
diagndstico $4,000 $4,000 $4,000

Disefio de presentacién
inicial $3,000 $3,000 $3,000
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Disefio de presentacion
cierre $3,000 $3,000 $3,000

Pruebas piloto $12,000 $12,000 $12,000

Capacitacién asesores

actuales y desarrollador $8,000 $8,000 $8,000
b) Capital de trabajo $3,372  $3,372 $3,372
Inversion total $33,372 $33,372

Fuente: Elaboracion propia

5.3.5.2 Balance proforma

Para la puesta en marcha del SCRE no se requiere inversion fija ni financiamiento
debido a que la inversion diferida y capital de trabajo requerido es minimo, el
balance general refleja una situacion financiera en donde se tiene un activo diferido
de $30,000 y un activo circulante de $3,372, no se reflejan pasivos y se observa un

capital de $3,372, como se puede ver en el Cuadro 10.

Con base a la informacion anterior se tienen los siguientes indicadores que
describen la situacion financiera del proyecto en su primer afio. Se tiene una
solvencia inmediata y solvencia general del 100% ya que el despacho no contempla
financiamiento, es decir, el apalancamiento financiero es de 0% al no tener pasivos
(Cuadro 9).

En independencia financiera se tiene que el 100 % es recurso financiado por los
socios de la sociedad y es la participacion que tienen en relacion con el valor de la

sociedad, del cual 10% corresponde al capital de trabajo

Cuadro 9. Razones financieras
Solvencia general 100%

Solvencia inmediata 100%
Independencia financiera 10%




Apalancamientos financieros

0%

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 10. Balance proforma

Concepto

Pasivo diferido

Concepto Monto
ACTIVO $ 33,372 PASIVO
Activo Circulante $ 3,372 P_aswo
circulante
Bancos $ 3,372
Activo fijo $ - Pasivo fijo
Activo diferido $ 30,000
glseng d.e guia de $ 4,000
lagnostico
Disefio de presentacion inicial $ 3,000
Disefio de presentacion cierre  $ 3,000
Pruebas piloto $ 12,000

Capacitacién asesores
actuales y desarrollador

$ 8,000 Capital contable

Monto

3,372

Fuente: Elaboracion propia

5.3.5.3 Proyeccion de ingresos y egresos

Para el célculo de ingresos se considerd la comisién promedio que el despacho

gana por cada servicio vendido el cual corresponde a un 10% de un 37% de la

comision que gana el asesor, dicha comision la pagan las aseguradoras conforme

al contrato mercantil que se tiene. Para el caso del Diagnéstico y Acompafiamiento

en Gobernanza se consideré la comisién minima del 10% (Cuadro 11).

Cuadro 11. Volumen de ventas y comisién

Concepto

Cantidad

Diagnostico

129
32
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Acompafiamiento
gobernanza

Pdlizas de Hombre Clave
Pdlizas Vida

Pdlizas Gastos Médicos
Pdlizas Dafios

Comision

Diagndstico
Acompafiamiento
Gobernanza

Pdélizas de Hombre Clave
Pdlizas Vida
Pélizas Gastos Médicos

Pdlizas Darios

16
37
24
17

$500

$1,800
$3,497
$3,497
$2,997

$999

18
38
25
18

$500

$1,800
$3,497
$3,497
$2,997

$999

19
39
26
19

$500

$1,800
$3,497
$3,497
$2,997

$999

20
40
27
20

$500

$1,800
$3,497
$3,497
$2,997

$999

20
40
27
20

$500

$1,800
$3,497
$3,497
$2,997

$999

Fuente: Elaboracion propia

En el Cuadro 12, se refleja el comportamiento financiero del proyecto durante 5 afios

de operacion, donde se desglosa el calculo de ingresos, costos de operacion, de

cuya diferencia resulta la utilidad de operacion, después de descontar la

amortizacion de los activos diferidos resulta la utilidad gravable, después del pago

de impuestos, se determina la utilidad de la empresa.

Concepto

1. Ingresos

Diagnostico
Acompafiamiento
gobernanza

Pélizas de Hombre Clave
Pélizas Vida
Pélizas Gastos Médicos

$ 13,000

$ 9,000
$ 55,944
$129,371
$71,928

Cuadro 12. Proyeccion de ingresos y egresos

Ano 1

$288,726

Afo 2

$305,511
$
14,000

$ 10,800
$ 62,937
$132,867
$ 74,925

$318,800
15,000

$ 12,600
$ 66,434
$136,364
$ 77,922

$ 332,089
$ 16,000

$ 14,400
$ 69,930
$ 139,860
$ 80,919

$ 332,089
$ 17,000

$ 14,400
$ 69,930
$ 139,860
$ 80,919



Pdlizas Dafios $ 16,983 $17,982 $18,981 $ 19,980 $ 19,980

2. Costos $178,946 $183,763 $187,575 $191,343 $ 191,343
2a. Costos variables $ 82,946 $87,763 $91,575 $ 95,343 $ 95,343
Desarrollador $ 55,295 $58,505 $61,050 $ 63,595 $ 63,595
Gastos de representacion $ 27,651 $29,258 $30,525 $ 31,748 $ 31,748
2a. Costos fijos $ 96,000 $ 96,000 $ 96,000 $ 96,000 $ 96,000
Reclutador $ 96,000 $ 96,000 $ 96,000 $ 96,000 $ 96,000
3. Utilidad de operacion $109,779 $121,748 $131,225 $ 140,746 $ 140,746
4. Gastos financieros

5. Depreciacion $ 1500 $ 1500 $ 1500 $ 1500 S 1,500
6. Utilidad gravable $ 108,279 $120,248 $129,725 $139,246 $ 139,246
7. Pago de impuestos S 37,898 $ 42,087 S 45,404 S 48,736 S 48,736
8. Utilidad del proyecto $ 70,382 $ 78,161 $ 84,321 $ 90,510 $ 90,510
9. Amortizaciones

10. Capacidad de pago real

11. Utilidad delaempresa $ 70,382 $ 78,161 $ 84,321 $ 90,510 $ 90,510

12. Punto de equilibrio 47% 44% 42% 41% 41%
Fuente: Elaboracion propia

5.3.5.4 Punto de equilibrio

En el Cuadro 9 se puede visualizar que en el primer afio se requiere 47% de la
capacidad de operacion para alcanzar el punto de equilibrio, en el segundo afio se
requiere 44%, en el tercero de un 42% y a partir del cuarto un 41%, es decir, ni

perder ni ganar.

5.3.6 Evaluacién de rentabilidad y sensibilidad

5.3.6.1 Flujo de efectivo de la empresa

En la evaluacion de la empresa con un horizonte de 5 afios se tiene una inversion
de $30,000 con recursos propios y capital de trabajo por $ 3,372 pesos. A partir de
la ejecucion del proyecto en el primer afio se tiene una utilidad de $67,010 como se

aprecia en el Cuadro 13.
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Cuadro 13. Evaluacién privada de la empresa

Concepto

Utilidad de la empresa CON 0 $70,382 $78,161 $84,321 $90,510 $90,510

Utilidad de la empresa SIN 0 0 0 0 0 0
Otros beneficios

Incremento de capital de trabajo

recursos propios
prop $3,372

Recuperacién del capital de
trabajo $3,372

Inversiones con recursos propios $30,000
Recuperacion del valor residual 0

Flujo de efectivo delaempresa o435 000 $67,010 $78,161 $84,321 $90,510 $93,881

Fuente: Elaboracion propia

5.3.6.2 Caélculo de indicadores

a) Valor Actual Neto (VAN) Durante la vida del proyecto (5 afios), a una tasa de
descuento o de actualizacion del 11.25% (tasa de referencia vigente) se obtendra

una utilidad de la empresa de $241,622 pesos.

b) Relacion Beneficio Costo (R B/C) = 9.13 de la empresa. Durante la vida util del
proyecto a una tasa de descuento del 11.25 %, por cada peso invertido se tendra
8.13 pesos de beneficios para la empresa. Esto se puede explicar debido a que la
inversibn es muy baja, ya que como se detallé en la ingenieria del proyecto, se

trabaja con activos livianos.

c) Tasa Interna de Rentabilidad (TIR). Durante la vida util del proyecto, se recupera
la inversion y se obtiene una rentabilidad promedio de 236 % para la empresa, es
decir, corresponde a la rentabilidad del dinero propio del despacho invertido en el
proyecto. Lo que significa que se acepta el proyecto ya que la TIR es mayor a la

tasa de descuento o actualizacién que es del 11.25 %.



5.3.6.3 Analisis de sensibilidad
El analisis de sensibilidad tiene como finalidad mostrar la resistencia del proyecto
ante dos eventos:

a) Disminucién de los ingresos

El proyecto es capaz de soportar hasta un 65% de los ingresos proyectados por la
venta del SCRE, una disminucion mayor a este porcentaje provocaria pérdidas para

el despacho (Cuadro 14).

Cuadro 14. Analisis de sensibilidad del proyecto mediante escenarios de
disminucién de ingresos

Escenarios

Indicadores Valores 0.95 0.90 0.85 0.80 0.75 0.70 0.65 0.60
VAN de la $241,622 $208,039 $174,456 $140,873 $107,289 $73,706 $40,123 $6,539 -$27,044
empresa

TIR de la 236% 205% 175% 144% 114% 83% 52% 18% -23%
empresa

B/C de la 9.14 8.01 6.88 5.74 4.61 3.48 2.35 1.22 0.09
empresa

Fuente: Elaboracion propia

b) Aumento en los costos

El proyecto es capaz de soportar un aumento en los costos hasta de un 60%, si
aumentan mas de ese porcentaje provocaria pérdidas para el despacho (Cuadro
15).

Cuadro 15. Analisis de sensibilidad del proyecto mediante escenarios de aumento
de costos

Escenarios
Indicadores Valores 11 1.2 1.3 14 15 1.6 1.7
VAN de la
empresa $241,622 $201,731 $161,840 $121,949 $82,057 $42,166 $2,275 -$37,617
TIR de la 236% 199% 161% 125% 88% 51% 14% -33%
empresa
B/C de la 9.14 7.79 6.45 511 3.76 2.42 1.08 -0.27
empresa

Fuente: Elaboracion propia
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5.4 Dictamen

Con la implementacion del Servicios de Cobertura de Riesgos Empresariales en el
despacho que actualmente se tiene, se busca incrementar la rentabilidad y ampliar
el portafolio de servicios, aprovechando la oportunidad de mercado que se tiene en
las empresas familiares actualmente desatendidas por el despacho y ayudar con

esto en su fortalecimiento y consolidacion en el corto, mediano y largo plazo.

La evaluacion de la rentabilidad del proyecto arroja indicadores financieros que
justifican su implementacién pues tanto el VAN, la TIR y la Relacién B/C son

favorables al presentar valores de $241,622, 236% y 9.13 respectivamente.

Referente al analisis de sensibilidad, se aprecia que el proyecto puede soportar una
disminucién de hasta el 65% de los ingresos proyectados para no tener pérdidas y
un aumento maximo del 60% en sus costos. Esto se debe a que la inversion
requerida es minima ya que se trabaja con activos livianos, siendo esto algo positivo
para el proyecto ya que se trata de una demanda a desarrollar y se tiene buen
margen para que el proyecto no genere pérdidas. Por todo lo anterior, se

recomienda la implementacién del proyecto.

6 Conclusiones

La baja adopcidén de estrategias de proteccion en México, especialmente en las
empresas, esta relacionada con la escasa asesoria personalizada que se tiene
hacia las mismas, limitando la toma de decisiones informada sobre la contratacion
y el alcance de los seguros, por lo que es importante mejorar la educacion financiera
en México para que las personas y empresas comprendan la importancia de los

seguros y como funcionan.



La oferta de seguros empresariales, se da con pocas variaciones en la oferta
disponible y con poca informacién accesible para la toma de decisiones, por lo que
es importante trabajar en mejorar el acceso personalizado para las empresas de

dicha informacion.

La baja adopcion de seguros debido a la falta de informacion personalizada
representa una oportunidad de crecimiento para la industria de seguros en México,
por ello se propone la creacion de un Despacho con cobertura de riesgos
empresariales ya descrito, que aborde la problematica particular de cada empresa
mediante asesorias personalizadas. Dicho proyecto presenta indicadores de

rentabilidad favorables de acuerdo a sus analisis.

7  Limitaciones del proyecto

La principal limitacién de este proyecto consiste en que no se ha establecido un
sistema de seguimiento y control para monitorear el desempefio del proyecto una

vez que esté en marcha.

Por otro lado, se tienen suposiciones utilizadas en la evaluacién financiera como
tasas de interés, de inflacion y crecimiento de mercado, ademas, debido a que el
mercado objetivo se trata de una demanda a desarrollar, el crecimiento proyectado

podria resultar incorrecto y afectar la precision de las proyecciones presentadas.
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