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I
I NTRODUCTC ! ON

Las Instituciones de Seguros, como cualquler‘ otra empresa
para alcanzar el éxito requieren de fos fuhcionartos di-~
rectivos de la adecuada planeacién, organizacién, integra
cién de recursos, direccién y control. .

Uno de los medios con que cuentan los directivos para ase
gurarse de que la planeacién y la organizaclén, estan -~ -
siendo adecuadamente desarrolladas, es asesorarse por un-
equipo de trabajo que tenga como funcién principal el ana
lizar los planes de accién de la empresa y sus procedi=~ =~
mientos, investigandolos a fin de proponer las mejoras po
sibles tendientes a aprovechar al méximo de eficiencia, -
la utilizacién de los recursos humanos, materiales y fi--
nancieros de la empresa.

Este equipo de trabajo es la unidad de Organizaci6n y M&-
todos, la cual cubre las funclones antes mencionadas, por
ello el presente trabajo esta orientado a mostrar, aunque
no exhaustivamente los beneficios de aplicar las técnicas
de Organizacién y Métodos en las Empresas de Seguros y co
mo Interviene en este campo de trabajo el Licenciado en -
Administracién.

Se inicia este trabajo con los antecedentes del Seguro en
el mundo y en México, asf como las principales caracterls
tlcas de las Instituciones de Seguros, posteriormente en-
el Segundo Capftulo se enuncian los principales conceptos

manejados en el campo de Organizaciédn y Métodos.



A continuaci6bn, en el tercer capftulo se presenta a la --
Unidad de Organizacién y Métodos de una Institucién de Se
guros, sus funciones, su personal y el tipo de estudios -
que realiza, enseguida en el cuarto capftulo se trata de-
exponer el papel que desempefia el Licenciado en Adminis-~-
tracién en esta Unidad. o o o

En el quinto capftulo se mencionan las principales téchi—
cas con que cuentan tanto la Unidad de Organizacién y Mé&-
todos como el Licenciado en Administracidon para cumplir =~
sus objetivos dentro de este campo de trabajo.

Por Gltimo en el sexto capftulo se presenta el desarrollo
de la investigacién realizada, tendiente a comprobar la -
siguiente hip&tesis: '"El Departamento de Organizacién f—
Métodos es la Unidad encargada de investigar, desarrollar
y proponer procedimientos y métodos eficientes en una Ins
titucldn de Seguros, por lo tanto, por su formacién acadé
mica y su capacidad de andlisis, el Licenciado en Adminis
traci6n es el profesionista indicado para realizar esta -
funcibn en esos departamentos''.

Los resultados de esta investigacidén se presentan al fi--

nal del sexto capftulo.
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1.1.1

LA COMPARIA DE SEGUROS

ANTECEDENTES

A lo largo de la\existencla del hombre, y a partir-
de que empieza a formar grupos, sinti6 los peligros
que lo rodeaban, por ello busca ia'forma de prote--
gerse de los mismos, comenzando con formas flsicas,
tales como viviendas m&s seguras, su forma de ves--
tir, armas, palafitos, etc., hasta llegar a desarro
Ilar instrumentos jurtdicos para satisfacer su nece
sidad de proteccién.

El propésito del presente caplftulo es ilustrar bre-
vemente sobre el desarrollo de las empresas de segu
ros, desde sus formas m&s simples hasta nuestros --
dfas, en que se verd la forma en que se;encuentra -
organizada en nuestro pafls. LY

EL ANTIGUO EGIPTO

€En la Biblia, se encuentra el primer antecedente de
previsién, en un relato en el cual! el farabn de esa
época tuvo un suefo extrafo, en el que siete vacas-
gordas eran devoradas por sietc vacas flacas; preo-
cupado el fara6n, llama a los adivinos y sabios de-
su palacio para consultarlos, al no quedar satisfe-
cho con sus interpretaciones busca a José, la inter
pretacién de éste es que las siete vacas gordas re-
presentaban siete afios de abundancia mientras que -
las siete vacas flacas representaban siete afos de-
hambre y pobreza para el pueblo Egipcio.

Por lo tanto debfan almacenarse alimentos para po--
der vivir cuando se presentara la época de las pena
lidades,

De este relato se puede desprender la necesidad de-
prever, aln en épocas de abundancia, lo necesario-
para el futuro.

EL CODIGO DE HAMURABI

Este c6digo es un conjunto de costumbres que rigié-

en la época de ese monarca. Entre ellas se encuen-
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tra la costumbre de que las pérdidas sufridas por -
algtn miembro de una carabana, debfan ser absorbi--
das proporcionalmente entre todos los componentes -
del grupo.

También existfa otra norma que sefialaba que si un-
hombre morfa en defensa de una ciudad, sus familia-
res tendrian que ser indemnizados por el tesoro de-
la cludad.

LEY RODIA O DE LA ECHAZON

Después de algunos siglos'surgicron los rodios, es~
tos navegantes constantemente sufrfan grandes pérdi
das debido a las tormentas por las que tenfan que -~
tirar sus mercancfas al mar, para aligerar los bar-
cos que las transportaban.

Esta ley ordenaba que las pérdidas asf sufridas o -
por ataques de piratas u otros riesgos del mar, de-
bfan ser pagadas proporcionalmente por todos los ~~-
fleteros.

PRESTAMO A LA GRUESA DE AVENTURA O RIESGO MARITIMO

Esta forma de desplazar los riesgos consistfa en un
anticipo para financiar el viaje, en la inteligen--
cia de que si el barco se hundia o era asaltado, el
préstamo no serfa pagado; en este caso el desplaza-
miento del riesgo es total, ya que los propietarios
de la expedicién hacfan pesar la pérdida, en su ca-
so, sobre el que financiaba el viaje.

La compensaci6bn para el prestamista era el interés-
normal por el préstamo m&s una cantidad adicional -
por el desplazamiento del riesgo, por esto lo que -
habfa que pagar al prestamista bajo la denominacién
de Intereses, constitufa un interés usurario.

EL PAPA GREGORIO I[X

Este Papa prohibié la forma del préstamo a la grue-
sa, esta prohibicién fue aceptada como norma debido
a la influencia y poder que en esa época tenfan los

papas a través de la religi6n Catélica.




1.1.6

1.1.7

4

Como el motivo de la prohibicién eran los intereses
se substituyd con la sigulente combinaci6n:

EL PACTO DE RETROVENTA

En este pacto el propietario del barco y las mercan
clas, los vendfan a un prestamista, con la condi- -
ci6én de que en cuanto liegara la nave a puerto debe
rfa venderlo nuevamente a sus anteriores duefos.

Se lograba asf! el desplazamiento del riesgo, ya que
el barco y sus mercancifas viajaban por cucnta del -
prestamista, y solo cuando el riesgo habfa pasado -
volvia a ser propiedad de sus duefos originales; és
tos al volver a comprar, no hacfan mé&s que devolver
lo que habfan recibido en la venta.

La ganancia del prestamista era que como garantfa -
de la operacién los duefios del viaje debfan entrega
fas arras al prestamista, que equivalfan al antiguo
interés usurario del préstamo a la gruesa.
Obviamente al final del viaje el interesado en la -
venta era el propietario de las mercancfas y es en-
ese momento cuando el prestamista encontraba la ma-
nera de quedarse con las arras.

SEGURO MARITIMO

E! estudio de é&ste tipo de seguro requiere que sec -
le ubique en la vida comercial en que surge. ltalia
erd en la Edad Media el centro comercial Europeo.
Los ltalianos fueron el Pueblo que en esa época més
comerciaba con Europa;también en sus ciudades impor
tantes como NSpoles, Génova, Florencia y Venecia vi
vian los hombres m&s poderosos y los mercaderes mé&s
ricos.

Los riesgos con que se enfrentaban los comerciantes
marftimos italianos eran muchos, debido principal--
mente a la mala construccién de sus barcos, o por -
las malas condiciones del tiempo, lo que los llev6~
a la ayuda mutua y el reparto del riesgo tomando co

mo base la Ley Rodla.

>

r



Como ocurre siempre, las buenas ideas se extienden-
por todo el mundo y este caso no fue la excepciébn,-
el seguro marftimo surgi6 en las principales ciuda-
des comerciales de Europa, como Bruques, ciudad-dog
de se reunian Italianos, Ingleses y Escandinavos.
También en Bélgica se establecio una '"C&mara de Se-
guro' autorizada por el conde de Flandes, en esta -
c&mara los mercaderes aseguraban sus mercancias ex-
puestas a los riesgos de la navegacién a través del
pago de una prima.
SEGURO DE RESCATE
Como consecuencia del seguro maritimo surge este ~=-
nuevo seguro en el que se le da un valor asegurable
a la vida dec los comerciantes y marinos. Este va--
lor en dinero de la vida de una persona, como cosa-
curiosa, es dado por los piratas, los cuales exi- -
gfan una determinada cantidad en oro para liberar a
los comerciantes y marinos que secuestraban.
Derivado de estos secuestros los hombres que pasa--
ban la mayor parte de su vida en el mar, fueron - -
creando este seguro de rescate, al cual se puede --
considerar como la primera forma del seguro de vida,
aunque bastante diferente del que hoy se conoce,
Evasiones y toda clase de abusos fueron parte de =--
los negocios de seguros debido a que por mis de --
cién afios se operd sin tener una organizacién ade--
cuada. Como resultado l16gico la institucién del Sg
guro fue rechazada temporalmente.
Existieron tres factores que ocasionaban los princi
pales problemas para poder proporcionar un buen ser
vicio:
a) No se conocfan los beneficios gque de é1 se obte
nfan, ni se conocfa de cerca a la institucion.
b} Eran muy pocos los riesgos asegurables en ese -

entonces.
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¢t) No existfa una institucién bien organizada.
Estos factores impidieron el florecimiento del segu-
ro de vida en Europa hasta principios del siglo XIX.
DESARROLLO DEL SEGURO EN INGLATERRA

Los constantes viajes de los comerciantes italianos-
en la Edad Media por toda Europa, poco a poco fueron
introduciendo a Inglaterra la idea de la distribu~- -
cib6n del riesgo; su influencia en el campo del segu-
ro fue de gran Importancia, algo curioso es que hoy-
se sigue llamando al contrato de seguro '"P6liza*, pa
labra italiana (Polizza) que significa Promesa.

En un principio las p6lizas inglesas se escribfan --
con textos en italiano y algln tiempo mds tarde in--
clufan todavia en su redaccioén la leyenda "en el nom
bre de Dios . . . . . . . . . . . . Amén".

Lombard Street, en Londrés, fue el primer centro de-
reconocida seriedad e importancia de los neqocios de
seguro, posteriormente en el reinado de l|sabel 1, --
los gobernantes ingleses dieron un fuerte apoyo al -
comercio, ya que en él1 estaban sus intereses, lo cual
originé que el seguro fuera aceptado y su uso fuera-
més frecuente.”

Con el apoyo de Isabel 1, en 1574 Richard Candeler -
obtuvo la autorizacién para fundaruna oficina de Re-
gistro de Seguros, en la que elaboré y registro to--
das las formas de P6liza de Seguro., Tiempo después-
en 1601 Sir Walter Raleigh defiende lo que llegarfa-
a ser el primer estatuto del Seguro Marftimo Inglés.
Como resultado de la difusién del seguro, el hombre-
pens6é en preservar otros bienes de los riesgos que -
frecuentemente se presentaban creando con ello el Se
guro contra Incendio.

Las primeras instituciones autorizadas para operar -
en el ramo de vida surgen en Inglaterra entre 1705 y
1706, una de las mi&s importantes fue ''La sociedad --

amistosa del Perpetuoc Socorro" cuyo fin era - =--



proteger, en caso de fallecimiento del socio, a sus
familiares o el beneficiario designado por él.
Tenfa como caracterfstica, que otorgaba un "Seguro-
Perpetuo', sin embargo asignaba una prima determina
da para cada socio sin tomar en cuenta la edad del-
mismo,pero tampoco aceptaba personas con m&s de 45-
aflos de edad y s6lo admitfan personas que demostra-
ban tener buena salud y buenas condiciones.

Este Gltimo hecho constituye el primer antecedente-
de las normas de seleccib6bn de riesgos usadas actual
mente en las Compaffas de Segquros.

Por otro lado el pago a 1los beneficiarios se ha- -
cia al final del ado, dividiendo las primas recauda
das menos gastos de operaciébn, entrc el nGmero de -
socios que habfan fallecido; esta misma forma de pa
go continué durante siglos antes de que la sociedad
y en general las instituciones de seguros empezaran
a fijar cantidades especificas como indemnizacién y
a cobrar primas fijadas de acuerdo a la edad del -~
contratante.

Es imposible hablar del seguro en lInglaterra sin --
mencionar la Lloyd de Londres, l'a cual surge en el-
afio de 1686,

Lloyd era propietario de una taberna en la ciudad -
de Londres que tenfa como clientes a los marinos, -
comerciantes y prestamistas.

Este hecho le permiti6 elaborar una estadistica e -
investigar la probabilidad de pérdida en los despla
zamientos de los riesgos, ya que era informado por-
su misma clientela de los naufragios o cuando una -
nave llegaba a puerto sin novedad, fue el primero -
en calcular esa probabilidad sobre bases del seguro
cientifico. .

El método que uso Lloyd fue la observacibdn estadis-
tica de los siniestros ocurridos, aunque de manera-

inconsiente estas observaciones le proporcionaban -



la Informacién de lo que podrfa ocurrir, logrando -
con esto una organizacién de seguros basada en los-
principios que actualmente manejamos.

Por decreto oficial en 1720 fueron organizadas 2 --
Companfas de seguros, ''EIl Seguro Londinense'' y ~-
""E1 Cambio Real' para operar en el ramo marfitimo, -
un afio después se les autorizdé para operar en incen
dio y en vida.

En este Gltimo ramo operaron corto tiempo pero en -
forma destacada, ya que garantizaban una indemniza-
cién determinada al fallecimiento y comenzaron a ma
nejar las extraprimas en los casos de embarazo y vi
ruela. |

En esta época los ingleses tenfan mucho Comercio --
con el continente Americano, y como es natural, con
los Estados Unidos de Norte América, llevando con -
ellos el seguro a nuestro continente, la primera ~--
Compaiifa de Seguros en los E.E.U.U., fue fundada en
el afo de 1759 en Filadelfia y posterliormente se ex
tiende por todo el pafls, mientras tanto los pafses-
Latinoamericanos operaban el seguro con comparffas -
Americanas y Europeas.

En resumen, se encuentra que el concepto de mutuali
dad aparece ya en el C6digo de Hamurabi y en la Ley
Rodla, después en el préstamo a la gruesa y en el -
Pacto de Retroventa se aprecia un desplazamiento --
del riesgo aunque totalmente aleatorio y en el caso
de Lloyd de Londres, se aprecia el uso de las esta-
dfsticas como manera de encontrar la probabilidad -
de pérdidas en el seguro marftimo.

La historia del seguro se puede dividir en tres pe-~
rfodos, el primero que abarca desde mediados del si
glo X1V a finales del siglo XVII en el cual se crea
el contrato (P&liza) de seguro, el segundo a partir
de! siglo XVIII a la primera mitad del siglo XiIX -~

que es cuando surgen las primeras empresas de segu-
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ros y el Gltimo perfodo es decir, la época actual -
la que se caracteriza por la gran difusién y explo-
tacién de! seguro.

DESARROLLO EN NUESTRO PAIS

Durante la época colonial y hasta los Gltimos afos-~
del siglo pasado, todos los segquros que se contrata
ban en México se haclan con Compafifas extranjeras, -
espafiolas en su mayorfa, y no es hasta el gobierno-
del General Porfirio Diaz, en que se da importancia
a este renglén, cuando en 1884 y 1889 aparecen en -
los c6digos de comercio respectivos una serie de ~--
disposicliones encaminadas a regularizar los seguros
en México. En 1897 aparcce '"La Compainfa General An
glo-Mexicana de Seguros', después '"La Nacional, Com
paiifa de Seguros sobre la Vida'', en 1901, en 1906 -
"La Latinoamericana' y para 1908 la "Compafifa de Se
guros la Veracruzana''.

La "Ley Relativa a la Organizacién de las Compadifas
de Seguros sobre la Vida'" fue expedida hasta 1910 vy
persigue la idea de que el estado regulara las ope-
raciones de seguros, un afio después en 1926 se expi
de la ''Ley General de Sociedades de Seguros'' la - -
cual tenfa la intencién de que el estado controlara
aGn m&s a las Instituciones de Seguros, el problema
consistfa en que la mayorfa de los negocios de segu
ros cafan en manos de las compafdfas extranjeras por
lo que sus ingresos por primas salfan del pafs, be-
neficliando a las economfas de otros paises y en de-
trimento de los intereses nacionales.

€s hasta el afo 1935 en que se promulgan dos leyes,
"La tLey General de Instituciones de Sequros" y la -
""Ley sobre el Contrato de Seguros' en gque se mexica
niza el sequro, la primera se enfoca principalmente
al correcto funcionamiento de las aseguradoras en -
México y la segunda rige la interpretacioén y aplica
cién del contrato de seguros. Actualmente la encar
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gada de vigilar el apego a estas leyes es la Comi--
si6n Nacional Bancarfa y de Seguros (C.N.B.S.) de--
pendiente de la Secretarfa de Hacienda y Crédito PG
blico. -
Posteriormente por necesidades sociales se crearon-
las siguientes leyes:
Ley del Seguro Social, en 1942. )
Ley del Instituto de Seguridad y Serviclos So-
clales a los trabajadores del estado en‘Diélem
bre de 1958.
Ley de Seguridad Social para lTas fuerzas arma-
das de Diciembre en 1961,
Al 31 de Diciembre de 1981 existfan en todo el
pafs 50 empresas aseguradoras incluyendo 2 rea
seguradoras, teniendo autorizacibén para operar
26 en vida, 33 en accidentes y enfermedades y-
48 en las operaciones de Dafios.
CONCEPTOS DEL SEGURO
Al seguro se le puede considerar desde dos puntos -
de vista, el jurfdico y el econ6mico; desde el as--
pecto jurfdico el seguro es el contrato a través --
del cual la empresa aseguradora se obliga, por el -
pago de una prima, a pagar una suma de dinero al --
acontecer la eventualidad prevista en el mismo con-
trato, en tanto que desde el econdmico, varios auto
res exponen diferentes conceptos del seguro, depen-
diendo de los elementos que ellos consideran funda-
mentales, estos conceptos los explican en sus -~
teorfas:
TEORIAS
Teorfa Aleatoria: el exponente de esta teorfa es --
Herr-mann, para &1, "El Seguro es comparable a una-
loterfa por la inseguridad sobre el momento y la ~--
cuantfa de sus eventuales beneficios'.
Teorfla de la Previsién: su exponente es Hulsse, - -

quien dice "Es la Institucién que evita los inconve
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nientes del ahorro como defensa contra un rlesgo --
econbmico, distribuyendo el peso de aquel sobre una
multitud de riesgos econ6micos semejantes!',

Teorfa de las prestaciones recfprocas: Bramer la ex
pone de la siguiente manera, ''Seguro en sentido eco
némico, es la aceptacién por parte del asegurador,-
de la obligacién al pago de una determinada canti--
dad al asegurado o a quien éste designe como benef]
ciario, al acaecer determinado suceso, independien-
te de la voluntad de los interesados, contra la - -
obligaci6n por parte del asegurado de pagar determl
nada cantidad, ya sea por una sola vez o bien perié
dicamente',

Otra teorfa es la de la Indemnizacién, sostenida é&s
ta por Adolfo Wagner quien se expresa '""El seguro en
sentido econémico es aquella institucién econbmica-
que repara o por lo menos atenda, mediante su dis--
tribucién sobre una serie de cosas en las que estéd-
prevista el mismo riesgo, las consecuencias dafosas
y futuras de un acontecimiento incierto para los in
teresados y por ello imprevisto en cuanto al momen-
to de su realizacién'.

Krosta sefala a través de su teorfa del riesgo que-
el seguro es la reunién de riesgos para ser compen-
sados mediante retribuciones.

Por Gltimo A. Manes sostiene la teorfa de la necesi
dad, la cual dice '""Entiéndese por seguro una insti-
tuclén econbmica, por la cual a base de reclfproci--
dad se cubren necesidades eventuales de capital sus
ceptibles de valoracién'. De estas definiciones es
posible deducir que el seguro es una instituclién de
la vida econémica en la cual un grupo de individuos
que corren riesgos semejantes, cubren sus necesida-
des reciprocamente sobre sus bienes susceptibles de
valoracién.

Qtro concepto necesario para entender al seguro es-
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el RIESGO, al que se considera como la eventualidad
de sufrir pérdidas; ya sea que esta eventualidad se
realice o no, deben poder valuarse en dinero los da
flos que produzca la realizacion del riesgo en si- -
niestro.

En términos de seguros por riesgo se entiendé:

a) Un bien o grupo de ellos protegidos median-
te un contrato de seguros.

b) El peligro contra cuyos dafios se otorga di-
cho contrato, por ejemplo; el riesgo de In-
cendio, el riesgo de explosién, etc.

Ahora bien, al riesgo también es posible desplazar-
lo, para ello el que corre e! riesgo lo hace pesar-
sobre otro. Si una persona contrata de manera que-
hace pesar el riesgo sobre otro a cambio de una re-
muneracién determinada, se dice que el contrato es-
aleatorio, pues no hay cdlculo sobre la posibilidad
de que ocurra el siniestro.

Por otra parte si a través de estadisticas puede de
terminarse la posibilidad de que ocurra el sinies--
tro y se distribuye en una mutualidad, se dice que-
el contrato para desplazar el riesgo no es aleato--
rio.

Es necesario que la persona que tiene un bien tenga
en el interés asegurable, es decir, cuando se puede
sufrir una pérdida directa o indirecta por la pérdi
da o dafflo de un bien para que este interés exista,-
no es necesario tener la propiedad de todo el bien,
pero si existe el peligro de que sufra algan dafio -
puede ser protegido a través del seguro.

MUTUALIDAD

Cuando las personas a las que afecta un riesgo seme
Jante se agrupan para hacer frente, con la unién de
sus recursos, al siniestro que llegue a suceder a -
cualquiera de ellos, se estard hablando de una mu--

tualidad conciente, pero si un intermediario pesa -
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sobre €1 varios riesgos y contrata por separado con
cada uno de los afectados, estd formando una mutua-
lidad inconciente.

Se profundizard un poco en lo que se refiere a los-
contratos de seguros y a los ramos que se manejan -
en nuestro pafs.

El contrato de seguro se celebra entre la persona -
que desplaza el riesgo al que se conoce con el nom-
bre de asegurado y el que toma para sf los riesgos-
ajenos al cual se le denomina asegurador.

Otro de los elementos de este contrato es el riesgo,
al cual se le llama riesgo asegurado, mientras que-
1a cantidad que el asegurador recibe y que lo obli-
ga a cumplir el contrato se llama prima; por otra -~
parte la cantidad pactada como pago en caso de - --
ocurrir el siniestro se denomina indemnizacién,
RAMOS AUTORIZADOS EN NUESTRO PAIS

Existen dos grupos de seguros que son los que nor=--
malmente se practican en nuestro pafs, el primero -
de estos grupos lo forman los seguros denominados -
sociales, basados en polltica social y organizados~
por el Estado, tienen por objeto proteger a los sec
tores bajos o econtmicamente débiles y se caracteri
zan por ser obligatorios.

El segundo grupo de seguros esta formado por todos-
aquellos tipos de seguros con excepcién de los so--
ciales, es decir, son los segqguros privados; tienen-
como caracterfstica su libre estipulaci6bn, por otra
parte se establecen en empresas de seguros privados
o en 6rganos del estado, mismas que 1a Ley General-
de Instituciones de Seguros en sus Artfculos lo. y-
20., considera como instituciones de seguros. La -
misma ley dice "El gobierno federal, por conducto -
de la Secretarfa de Hacienda y Crédito Pablico y o-
vyendo la opini6én de la Comisién Nacional Bancarfa y

de Seguros, otorgars discrecionalmente las autoriza
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ciones para que se constituyan y operen en materia-
de seguros, las sociedades que llenen los requisi--
tos que establece la secciébn 2a., de este capftulo'.
Las autorizaciones que puede otorgar la Secretarfa-
de Hacienda y Crédito Ptblico para operar son las -
siguientes:

a) Vida

b) Accidentes y enfermedades

c¢) Dados
En lo que a dafios se refiere se otorgan autorizacio
nes para alguno o algunos de los ramos de responsa-
bilidad civil y riesgos profesionales, marftimos vy
Transportes, Incendio, Agricola, Automéviles, Crédi
to y Diversos.
También puede otorgar autorizaciébn para practicar -
Gnicamente el reaseguroc en algunas o alguna de las-
operaciones arriba mencionadas.
El C.P. Adolfo Hermida Rosales, indica las operacio
nes que quedan comprendidas dentro de las autoriza-
ciones anteriores de acuerdo con el artfculo 34 de-
la Ley General de !Instituciones de Seguros.
"Para el ramo Vida, las que tengan como base del --
contrato los riesgos que puedan afectar la persona-
del asegurado en su existencia. Se consideran com-
prendidos dentro de este ramo, los beneficios adi--
cionales que, basados en la salva o en accidentes -
personales, se incluyen en pélizas regulares de se-
guros sobre la vida'.
“"Para el ramo de Accidentes y Enfermedades la que -
tengan como base la lesién o incapacidad que afecte
la integridad personal, salva o vigor vital del ase
gurado, ocasionada por un accidente o enfermedad de
cualquier género'.
“"para el ramo de Responsabllidad Civil y Riesgos --
Profesionales, el pago de la indemnizacién con que-
el asegurado deba a un tercero a consecuencia de un

hecho que cause un dafo previsto en el contrato de-



d).-

e).-

f).-

g).-

h).-

1.2.4

15

seguros''.
“"Para el ramo Marftimo y Transportes, el pago de la
Indemnizacién por los dafios y perjuicios que sufran
los muebles y semovientes objeto del traslado'.
"Pueden igualmente asegurarse los cascos de las em-
barcaciones y los aeroplanos para obtener el pago -
de la indemnizaci6én que resulte por los dados o per
julcios causados a la propiedad ajena o a la terce-
ras personas con motivo de su funcionamiento. En -
estos casos se podré incluir en las p6lizas regula-
res que se expidan, el beneficio adicional. de res--
ponsabilidad civil."
""Para el ramo de Incendio, las que tengan por base-
la Indemnizaci6én de todos los dafos y pérdidas cau-
sadas por incendio, explosién, fulminaci6én o acci--
dentes de naturaleza semejante'.
"Para el ramo Agrficola, el pago de la iIndemnizaci6n
por los dados y perjuicios que sufran los asegura--
dos por muerte, pérdidas o dafos ocurridos a sus -~
animales, o el pago de la indemnizaci6bn por pérdida
parcial o total de los provechos esperados de la --
tierra antes de la cosecha'.
""Para el ramo de Automé6viles, el pago de la indemni
zacioén por los dafos o pérdidas del automé6vil o los
dafios y perjuicios causados a la propiedad ajena o-
a terceras personas con motivo del uso del mismo''.
“Para el ramo de Diversos, el pago de la Indemniza-
cién debida por dafios y perjuicios ocasionados a --
personas o cosas por cualquier otra eventualidad'.
TIPOS DE ORGANIZACION
€n el mundo, el negocio de seguros es practicado =--
por seis tipos escenciales de organizaciones, las -
cuales son las siguientes:

1.- Sociedades An6nimas

2.- Compadfas Mutualistas

3.- Recfiprocas
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4.~ Lloyd's
5.- Organizaciones del gobierno de un
estado

6.- Los que se aseguran a s mismos
De estos tipos de aseguradores solamente dos estén-
permitidos parz operar en nuestro pals; éstas son -
las sociedades an6nimas y las compadfas mutualistas.
El 85% del seguro de dafios que se practica en el =--
mundo se realiza por Sociedades Anénimas, un 12% se
realiza a través de Compaifas Mutualistas y el res-~
to por los dem&s, por lo que solamente se hard men-
cién de estos dos tipos de aseguradores.
El hecho de que las sociedades an6nimas manejen el-

mayor porcentaje de negocios de secguros en nuestro-

palfs, se entiende debido principalmente a que exis~-

ten sb6lo seis sociedades mutualistas, por otra par-
te, el capital de una sociedad anénima es en sl una
me jor garantfa para el asegurado, ademds de que la-
sociedad an6nima da al asegurado mayor seguridad --
puesto que maneja fondos mucho mayores que los que-
él posee, fondos que tendrfia que utilizar si fuese-
mutualizado.

Las caracterfsticas m&s Importantes de los contra--
tos de seguro otorgado por las sociedades an6nimas-
son:

La Comisién Nacional Bancaria y de Seguros vigila -~
siempre que una empresa con esta caracterfstica cum
pla con lo que se ha obligado, pudiendo acudir a és
ta el asegurado o beneficiario que no ha quedado sa
tisfecho con la indemnizacién que ha recibido.

Como ya se dij6é, no solo cuenta con las primas de -
los asegurados dentro de su activo, sino ademds con
un capital social, el que sirve como garantia para-
la mutualidad inconciente.

Nunca la empresa podrd exigir al asegurado un pago-

o contribuci6én adicional si el ingreso que obtuvo -
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por primas no es suficiente para pagar todas las --
pérdidas, por lo que la responsabilidad del asegura
do se limita a pagar a la empresa oportunamente y -
en su totalidad el importe de la prima.

Su campo de accibén y servicio es muy amplio, pues -
como su intencién es el lucro, pretenden extenderse
a territorios cada vez m&s amplios, con la finali--
dad de formar una mutualidad inconciente m&s grande
para aumentar sus utilidades, ademds de contar con-
servicios de inspeccib6bn y asesoramiento.

Por su parte los seguros otorgados por las compa- -
fifas mutualistas se caracterizan por lo siguiente:
Debido a que a estas compafifas sélo se les exige la
formaci6n de un fondo social para absorber los gas
tos del establecimiento y primera organizacién, no-
cuentan con un capital social.

Estas companifas no buscan lucrar con su funciona- -
miento, su organizacion se hace de tal manera que -
las operaciones de seguros que practiquen no produz
can utilidades, solamente cobran a los mutualizados
lo necesario para los gastos generales y constituir
las reservas-para poder cumplir sus compromisos.

Al no contar con un capital social ofrecen a sus --
asegurados menores garantfas, por lo que el pago de
un siniestro estd respaldado por el monto de sus re
servas técnicas constitufdas.

La responsabilidad de los mutualizados no es limitga
da, ya que son al mismo tiempo asegurados y asegura
dores, dependen entonces para su proteccién de la -
situacibn econbmica de los demds mutualizados.

El campo de acciébn a que pueden aspirar estas compa
fifas es muy estrecha, ya que el ser mutualizado re-
gquiere de conocimiento, trato personal y lo mé&s im-

portante semejanza de intereses entre los asociados.

FORMACION DE UNA COMPARIA DE SEGUROS
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Se requiere autorizacliédn del Gobierno Federal, a --
través de la Secretarfa de Haclenda y Crédito PGbl]i
co para poder organizar este tipo de companfas.
Como yvya se indicdé, se exige que su constitucibébn sea
en forma de sociedad an6nima o de Compaifa mutualis
ta y deber&n constituirse conforme a la Ley General
de Sociedades Mercantiles, en lo no previsto en la-
Ley General de Instituciones de Seguros.
Por otro lado, dependiendo del ramo o ramos en que-
vaya a operar, a una compafifa de seguros se le exi-
ge un capital social minimo «con el objeto de garan
tizar aun més el pago a los asegurados.
No es permitida en ninguna forma la participacién -
en el caplital de estas sociedades de extranjeros, -
ya sea como gobierno o dependencia ni como personas
fisicas o morales.
En caso de as! desearlo se podré&n constituir en for
ma de sociedades con capital variable, siempre y --
cuando el capital minimo que exige la ley este re--
presentado por acciones sin derecho a retiro; tam--
bién estédn facultadas a emitir acciones no suscri--
tas, que se conservaran en la caja de la sociedad vy
podrén ser entregadas al suscriptor hasta el momen-
to de pagar el total de su valor.
En ambos casos el capital)l debers ser, desde el mo--
mento de la constituci6én de la sociedad, igual por-
lo menos al capital minimo, de acuerdo a la autori-
zaciébn que se tenga.
Es posible resumir estos requisitos en los siguien-
tes puntos:
1.- €Es necesaria autorizaciébn del Gobierno Federal.
2.~ La compaifa debe formarse como sociedad anédnima
o mutualista.
3.- En el caso de sociedades anénimas deben operar-
con un capital mfnimo de acuerdo con el Art. 20

de la Ley General de Instituciones de Seguros.
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Pueden emlitir capital no suscr}to.

Pueden ser de capital fijo o variable,

En el caso de constituirse con capital fijo, es
te debe ser al menos jfgual al minimo legal.

Al momento de constituirse la sociedad deberé -
quedar exhibido el total del capital minimo le-
gal.

En el caso de tratarse de sociedad de capital -
variable, el capital mfnimo legal debe ser sin-

derecho a retiro.

Para obtener las autorizaciones se requiere:

1.-

Presentar a la Secretarfa de Hacienda y Crédito
PGblico acompaifada del proyecto de la escritura
constitutiva de la sociedad, de un comprobante-
del dep6sito del 10% del capital minimo, segdn-
los ramos en que se vaya a operar, en el banco-
de México, S.A., o en Nafinsa.

Si se trata de alguna sucursal de sociedad ex-~
tranjera deberé&n obligar a sus poderdantes a --
responder con todos sus bienes ilimitadamente,~-
por los negocios que efectuen en nuestro pafls,
Recibir de la Secretarfa de Hacienda la autori-
zacibén y aprobaci®dén del proyecto de la escritu-
ra constitutiva de la sociedad sin observacio--
nes,‘autorizacién y aprobaci6én del proyecto con
observaciones hechas por la misma Secretarfa vy
comunicadas al solicitante dentro de los 15 - -
dfas hébiles siguientes a la fecha de la autorg
zacién.

Obtener la aprobacién de la Secretarfa de Ha- -
cienda y Crédito PGblico al testimonio de la es
critura una vez modificada en el término de 15-
dfas y enviar una copia de la misma para su --
Inscripciébn en el Registro PGblico de Comercio.
Cuando el testimonio no se ajuste al proyecto -

modificado, se hardn nuevamente modificaciones-
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Y se presentard nuevo testimonio para su aproba
cibébn.

Toda autorizacién que otorgue la Secretarfa de-
Hacienda y Crédito Pdblico quedarsd sujeta a la
condicibn suspensiva de la inscripci6bn de la So
ciedad en el Registro PGblico del Comercio.
Para efectuar dicha inscripciébn en el Registro-
PGblico de Comercio deberan entregarse los docy
mentos que comprueben la autorizaciébn de la Se-
cretarfa de Hacienda y presentar la aprobaci6n-

de la escritura constitutiva.
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MARCO CONCEPTUAL

Antes de entrar al estudio del departamento de Orga
nizacién y Métodos Yy con objeto de tener un mayor-
entendimiento, se establecer&n una serie de concep-
tos que se manejan en el estudio de esta &rea de --
trabajo.

SISTEMAS

El concepto de sistema para los profesores José - -
Luis Mora y Enzo Molino "Es un conjunto de elemen--
tos y procedimientos Intimamente relacionados que -
tienen como propésito el logro dekdetefmfnados obje
tivos''.

Para Miguel Duhalt Krauss un sistema es '"Un conjun-
to ordenado de procedimientos relacionados entre sf
que contribuyen a realizar una funcién',.

SeglGn James L. Riggs un sistema es ' una colecciébdbn-
de componentes interactuantes't.

Se puede seguir con una interminable sucesi6n de de
finiciones pero lQué es lo importante de los siste-
mas?, desde el punto de vista que se trata, es de--
cir, de laadministracién se sabe que un sistema es
un conjunto de elementos relacionados entre sf para
lograr un objetivo, sea cual sea éste, pero lpara -
quérl.

Un sistema debe ser el que proporcione a los direc;
tivos de cualquier organizacib6bn la manera de diri--
gir 1a accién de los demas. El sistema debe refe--
rirse al trabajo que realicen muchas personas, al -
trabajo en equipo, como un factor que organice el -
trabajo, considerando no solamente al sistema en sl
sino también las medidas de actuaciédn del sistema -
total, el ambiente del sistema, los recursos con --
que cuenta sus componentes y por Gltimo su adminis-
traciébn, esto es, un plan. Por otra parte, no es -
posible hablar de algo como un sistema absoluto, se

debe considerar que cada uno de los componentes --
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del mismo, es decir, los subsistemas, pueden ser un
slstema particular, por lo que se puede hablar de =~
un sistema dependiendo del lugar en donde se le co-
loque para determinar si es un sistema o un subsis-
tema.

Lo anterior lleva a observar que a una empresa en -
su totalidad se le puede concebir como sistema inte
gral al cual lo constituyen varios subsistemas, aun
que quizd se les considere como sistemas, por ejem
plo el sistema de emisi6n, el sistema de ventas, el
sistema de finanzas o el sistema de personal, for--
man parte de un sistema superior como una compadffa-
de seguros.

Cada empresa estd formada por dos estructuras, la -
primera contempla la forma en que estan organizadas
las funciones y las lfneas de la jerarqulfa, es de--
cir, es la estructura organizacional, mientras que-
la segunda es la forma en que fluye el trabajo den-
tro de la misma, es decir, su manera de operar, sus
procedimientos.

ORGAN{IZACION

Si se considera el principio administrativo de la -
subordinacién del interés particular al interés ge-
neral de la empresa, se ver§ que para lograr este -
objetivo, se requiere coordinar todas las unidades-
o subsistemas de la misma y ponerlas en armonfa, vya
que cada una de ellas trabaja y contribuye al obje-
tivo comGn con su desempefio.

La organizacién es cambiante y evolutiva puesto que
existe una estricta relacién entre las necesidades-
de la empresa y el personal que la integra.

Es posible dar a la palabra organizaci6n dos signi-
ficados a los cuales se har§ referencia brevemente,
si se le considera como un elemento del proceso ad
ministrativo, se puede decir que la organizaci6n =--

responde a la pregunda lComo se va a hacer?, esto -
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es, dentro de la fase mec&nica del proceso adminis~-
trativo, especffica c6mo y quién va a realizar una
actividad.

A este respecto existen muchas definiciones, por --
ejemplo el Lic. Agustin Reyes Ponce, dice:
"Organizacion es la estructuracién técnica de las -
relaciones que deben existir entre las funciones, -
niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de logra
su m&dxima eficiencia dentro de los planes y objeti-
vos seﬁalédos”.

Terry la define de la siguiente manera ''es el arre-
glo de tas funciones que se estiman necesarias para
lograr un objetivo,y una indicaci6n de la autoridad
y la responsabilidad asignadas a las personas que -
tienen a su cargo la ejecucién de las funciones res
pectivas',

Para James P. Hooney, '"Organizacién es la forma de
toda asociacién humana para lograr una finalidad --
comGn''.

De los conceptos anteriores es posible deducir que
la organizaci6n es crear una estructura, de forma -
tal que la relacién de las partes integrantes estén
gobernadas por su relacién con el todo, es decir, -
Integra las funciones de la empresa de acuerdo con-
los requerimientos de sus dirigentes dando orden y-
armonfa, suministrando también los lineamientos ge-
nerales de la misma.

En otro sentido algunos autores la consideran, tal-
como Mooney, como toda agrupacién humana, tal como-
una escuela, hospital o equipo de beisbol, esto es,
como un sinbénimo de empresa o institucién.
ORGANIGRAMA O CARTA DE ORGANIZACION

Por organigrama se entiende la expresion gréfica de
la estructura orgdnica de una institucién o una par

te de la misma, y las relaciones de dependencia en-

-
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tre cada una de las unidades que la componen exlis-

tiendo varias formas de representarlo, tal como el

organigrama vertical, el horizontal, el circular o

el escalar de los cuales se hablard més adelante,

en el quinto capftulo,

LOS MANUALES DE ORGANIZACION

Sobre este punto M. Duhalt Krauss, dice que "un ma

nual es un documento que contiene, en forma ordena

da y sistemdtica, informaciébn y/o instrucciones, -

historia, organizacién, polfticas y/o procedimien-

tos de una empresa, que se consideran necesarias pa

ra ejecutar un trabajo'.

Sobre los manuales de organizaciédn dice: que es el

manual ''que expone con detalle la estructura de la

empresa'' o parte de la misma y sefala los puestos y

la relacién que existe entre ellos, explica la je-

rarqufa los grados de autoridad y responsabilidad,

las funciones y actividades de los 6rganos de la em

presa. Generalmente contiene gr&ficas de organiza-

ci6én, descripciones de trabajo, cartas de lfmite

de avtoridad, etc."

Un manual por sT mismo no es Gtil, es necesario dar

le utilidad destindndolos a un fin, tal como capaci

tar a nuevos empleados, explicar operaclones, coor-

dinar departamentos, responsabilizando con ellos al

personal de su trabajo, delimitandole perfectamente

sus obligaciones.

Se deben considerar las caracterfisticas escenciales

para que un manual sea Gtil:

a) Debe estar completo.

b) Debe ser concreto y conciso.

c) Los manuales necesariamente tienen que estar ac-
tualizados.

d) Debe procurarse que sean de f&cil lectura.

e) Deben estar disponibles.

f) Por Gltimo, deben leerse, ya que es frecuente
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que a los manuales se les encuentre guardados en un

cajén mientras todo el personal estd preguntindole-

a su jefe {nmediato en lugar de consultar el manual

Dentro de los principios administrativos se encuen-

tran algunos enfocados fundamentalmente al aspecto-

de organizacién, estos principios, sustentados por-
el Lic. Agustin Reyes Ponce son:

a) Principio de la especializacién, el cual indica-
que entre mds se divida el trabajo, asignado a -
cada empleado una labor m&s especifica, se obten
drd en esa labor mayor eficiencia y productivi=--
dad,

b) Principio de la unidad de mando, este principio-
explica que péra cada funcibén debe existir un sé
lo jefe, vya que ta duplicidad en el mando ocasio

"na confusién a quien ejecuta.

"Por otro lado bien puede exlstir una organiza- -
cién funcional en la que si es posible que una -
'Bérspna tenga varios jefes, pero cada uno de -~

ellos ordena sobre funciones diferentes.

“€) Principio del equilibrio de Autoridad-Responsabi

ltdad, el que indica debe delimitarse el grado-
..de responsabilidad que corresponde a cada nivel-
jerdrquico, otorgando en igua! forma la autori=--
-‘'dad suficliente para cumplir con la responsabili~-

.dad asignada.

-d) Principio de Equilibrio Direcci6bn-Control, este-

Gltimo principio indica que de acuerdo con el --
grado de delegacién deben instrumentarse los con
troles adecuados, con el fin de asegurar la uni-
dad de mando, ya que la autoridad se delega pero
la responsabilidad se comparte.

0BJETIVOS : - )

Los objetivos para M. Duhalt Krauss son-el fin o me

ta que se pretende alcanzar, ya sea con la realiza-

qlén de una sola operacién, de una actividad concre
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ta, de un procedimiento, de una funcién completa o-
de todo el funcionamiento de la Instituciobn.

SeglGn Terry, un objetivo '"representa lo que se espe
ra alcanzar en el futuro como resultado del proceso
administrativo'.

Lo anterior lleva a decir que un objetivo es el fin
Gl1timo que se pretende alcanzar dentro de una empre
sa o unidad de la misma a través de su funcionamien
to y la aplicacién del proceso admnistrativo.

Es importante el concepto de objetivo, ya que éstos
son una gufa bajo la cual todos los componentes de-

una institucién deben encaminar sus esfuerzos, pero

tampoco se puede olvidar que no se debe confundir-

el objetivo perseguido con los medios utilizados pa

Fa alcanzarlo, ambos se deben fijar por escrito, de
ben ser estables y por Gltimo deben conocerse por -
todos y cada uno de los miembros de la empresa que-
han de contribuir a alcanzarlo.

POLITICAS

Las polfticas segtn Reyes Ponce son los criterios -

. generales que tienen por objeto orientar la accién,

dejando a los jefes campo para las decisiones que -
les corresponde tomar; sirven, por ello para formu-
1ar, interpretar o suplir las normas concretas'.

Por otra parte Miguel Dubalt K, define a las politi
cas como'normas de caré&cter general que gufan la ac

tuacidén de los integrantes de la institucién sobre-

una funci6n determinada para alcanzar los objetivos!

Se puede decir entonces que una polftica es una ~--
gufa pa;a orlentar el desempeiio pues determina los-
lfmites dentro de los que han de efecturarse las agc

tividades y son necesarias para la buena delegacién

-de responsabilidad.

Las polfticas sefialan los medios a través de los --

cuales se pretende alcanzar los objetivos; es posi-

ble decir que las polfticas tienen aplicacidn a:



a) Gular a los empleados sobre las decisiones par-
ticulares que deben tomar.

b} Evitar que los mismos empleados consulten fre-
cuentemente a sus superiores sobre trabajos ru-
tinarios. ) -

c) Permiten la uniformidad de criterio en el desem
pefio del! trabajo y la coordinacién del mismo.

PROCEDIMIENTOS

Francisco J. Laris Caslillas los define como, '"el re-

sultado de un planeamiento cuidadoso, con el patrén

prefijado que se ha de seguir.

Pueden enlazar actividades que se refieren a la ma-

quinaria, a los individuos y a los registros. En -

tanto describan la secuencia y la forma en que cada
actividad haya de ser realizada, constituyen un ele
mento de control',

Mientras que para Duhalt Krauss un procedimiento o-

proceso, ''es la sucesi6bn cronol&gica o secuencia -~

de_operaciones concatenadas y su método de ejecu-

cién realizadas por una o varias personas,oueconsthg'

__Yen una unidad y son necesarias para realizar una -
-funcién o un aspecto de ella'.

.De" aqufl se llega a conclufr que los procedimientos

sefialan el orden en el tiempo de las actividades pa
ra obtener una mayor eficiencia en cada funcién de-
la empresa, son en sT una rutina de trabajo, son -
ld§ paso§ que forman un sistema, proporcionan a los
empleados una manera defin}da para proceder a tra-

ves de la informacién que contienen, son pues un -

medio de coordinacién,

~Si se considera a los procedimientos como rutinas

de trabajo se debe tener presente que para evitar -
una mala linterpretaci6n de los mismos en necesario

ponerlos por escrito, de una manera sencilla de for-
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ma tal! que puedan llegar facilmente a quien van dirl
gldos.

ACTIVIDAD

En sentido genérico es un grupo de actos, pero en
sentido m&s especfifico es sinénimo de labor; esto es
cuando a un procedimiento se le puede fragmentar en
varios grupos de operaciones de la misma naturaleza
y sucesivas ejecutadas dentro de un mismo puesto o -
unidad, cada uno de estos grupos de operaciones for~
man una actividad.

OPERACION

Para explicar este concepto, se anotard lo que M.

Duhalt Krauss expone; una operacién ''es cada una de

.las acciones, flfsicas o mentales, pasos o etdpas que

es necesario ejecutar para llevar a cabo una activi-
dad o labor determinada". Esto quiere decir gue una
operaclé6n es la acciébn efectuada por un empleado, vya
sea operario u oficinista, que no es posible descom-
poner en otro grupo de acciones, sin caer en la exa-~

geracién, y que forma parte de una actividad.

“Como ejemplo para explicar lo anterior se hars pensan

do en la actividad foliar la que comprende estas ope

raciones:

a) Tomar un foliador.

b) Colocar juntas las hojas que se van a foliar.

¢} Colocar el foliador sobre ls primera hoja, de FoL
ma tal que ubique en la posicién correcta.

d). Presionar el foliador.

e) Retirar la primera hoja.

METODO

Al método se le define como la manera de efectuar una

oﬁé}aCIOn o una secuencia de operaciones; también co

mo el modo de hacer algo o bien como una obra que -

contierne, ordenados los principales elemen-
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tos de un arte o ciencia.
Para efectos del presente trabajo se dira que un mg
todo es el modo en que se realizan las actividades.
2.11  FUNCION
A una funci6n se le puede definir como 1o hace M. -
Dubhalt K. que dice "Es un grupo de actividades afi-
nes y coordinadas, necesarias para alcanzar los ob-
Jetivos de la institucibébn, de cuyo ejercicio gene=-~
ralmente es responsable un 6rgano o unidad adminis-
trativa'.
En otras palabras es la determinacién precisa de lo
que cada»una de las unidades de trabajo o puesto de
be hacer; las funciones se asignan a unidades para-
que l3s actividades que componen la funcibn sean --
~efectuadas pof las personas que integran la unidad,
estas actividades se realizan de acuerdo con un sis
tema o conjunto de procedimientos.
Entre los conceptos anteriores se encuentra que el-
método, el procedimiento vy el sistema, se agrupan -
... como los que indican la manera de cébmo se hace un -
“trabajo y en qué orden deben realizarse, mientras -
que la actividad, la operacion y la funclon se re--
fleren a lo que se hace.
2.12 ANALISIS
Entre los métodos de estudio se encuentra este con-
cepto, el cual es utilizado frecuentemente en los -
departamentos de organizacién y métodos, consiste -~
en separar un todo en partes con el fin de estudiar
cada una de ellas y las relaciones existentes entre
las mismas.
2.13 SINTEStS
Como método de estudio es contrario al analisis pe-
ro a la vez es complementario ya que consiste en la

. N reunidn de varios elementos disperos, en un todo.
2.14  RECURSOS '

A los recursos se les puede definir como elementos~-

e Y
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materiales y humanos con los que va a contar la em-

presa.

A los recursos se les divide en tres categorfas, és
tas son:

a) Recursos Materiales

b) Recursos Financieros

c) Recursos Humanos
Al hablar de todos los conceptos anteriores se pre-~
tende precisar su significado con el objeto de te--
ner mayor ctaridad al hablar del departamento de Or
ganizaci6ébn y Métodos, ya que estos conceptos son --

utilizados constantemente en este campo de estudio-
*

y dentro del desarrollo mismo del departamento.
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EL DEPARTAMENTO DE ORGANIZACION Y METODOS

De acuerdo a John W. Haslett. "La funci6n de Orga-
nizaci6bn y Métodos, se puede definir como el ansli-
sis de los planes de accién colectivos, procedimien
tos, formas y equipo, con la finalidad de simplifi-
car y uniformar las operaciones de la empresa'’,

Es posible decir entonces, que la funci6n de Organi
zacibébn y Métodos es la de investigar y proponer una
me jor manera de realizar los trabajos, lo cual lle-
va a ubicar este departamento como una unidad de --
asesorfa a las dem8s areas de la empresa.

£l objetivo de Organizacién y Métodos, es llevar al
médximo de eficiencia la utilizaci6n de los recursos
tanto humanos, como ffisicos, o financieros de lao em
presa, lo que contribuye en buena partc a mejorar -
la productividad de la compaifa y a mejorarla en su
operaci6én, esto Gltimo redunda en un mecjor servicio
a los asegurados, este aspecto es fundamental pues-
to que al estar reguladas por la C.N.B.S. en cuan-
to a planes, tipos de coberturas y publicidad, ta -
Gnica forma que tienmen las empresas de seguros de -~
atraer a los asegurados es proporcionando el mejor-
servicio, tanto en emisién como en cobranzas, en --
atencidén en caso de siniestro, etc.

IMPORTANCIA

A través de Organizacién y Métodos, la Direccién de
cualquier empresa puede estar segura de que el tra-
bajo de cada unidad se desarrolla con eficiencia y-
economfa.

Al analizar los problemas existentes dentro de una-
organizaci6bn se encuentra que estos se originan fun
damentalmente en el flujo de trabajo administrativo
lo que lleva a los responsables de las areas o uni-
dades, los cuales son los encargados de planear su-
forma de trabajo y controlar el desempeiio de sus em
plteados y coordinarlo con el resto de la empresa, -

pero lQué pasa cuando por la evoluci6én de la empre
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sa el trabajo se torna cada dfa m&s complejo y con-
fuso?, se llega a una falta de coordinaciédn, lo que
origina la necesidad de contar con una persona o =--
personas que realicen esta funcién., Se puede recu-
rrir entonces a un grupo de asesorfa externa, el --
que peri6dicamente revisara los sistemas y coording
r5§ a las unidades, pero se presenta el momento en -
que se ve la neceslidad de contar con alguien dentro
de la empresa, que la conozca y coordine, es enton-
ces que surge este departamento como el medio mads -
viable y econ6bmico para lograr una mayor producti-
vidad.

UBICACION

Con este concepto no se hace referencia al sitio fi
sico, sino al nivel jer&rquico dentro del cual se -
colocarsd a esta unidad.

Como ya se dijo, el departamento de Organizaci6n y-
Métodos es una unidad de asesorfa, como tal, lo - -
ideal serfa que estuviera colocado en el nivel de -
asesorfa a la Direcci6tn General; ahora bien depende
del tamafio de la empresa que esta ubicaci6én ideal -
sea vAlida, también dependerd del grado de convenci
miento sobre su utilidad por los dem&s miembros de-
la empresa.

Lo que es fundamental! para este departamento es es-
tar lo més alto posible dentro de la jerarqufa de -
la empresa para que de esta manera sus opiniones y-
sugerencias sean consideradas y aceptadas, ademds -
de contar con el apoyo por parte de la Direcci6n Ge
neral.

Es necesario considerar que este depasrtamento inter
viene en todas las funciones y penetra en todos los
asuntos de los departamentos, por lo que su ubica--
¢ién debe ser dependiendo de un funcionario cuya --
responsabilidad sea de administracién general, y no

de un funcionario con responsabilidad sobre un drea
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especlalizada.

Con base a lo anterior, se tendrfan tres opciones -~
para la ublcaci6n de estevdepartamento las cuales -
son: »  ’ . .k‘;,

a) Dependiendo de la Direﬁéidﬁ é‘ﬁérgn;fa General-

prestando servicio sta las ‘gerencias de las

demds funciones. B R :
b) Dependiendo del funclonario encargado de Ja:cdg
tralorfa, puesto que é&ste tiene a su cargo pro-
curar la mayor eficiencia.
c) Dependiendo de la Gerencia de Planeacidn.
En empresas denominadas chicas, resulta convenlente
que dependa directamente del Director General y a =~
nivel de los demds gerentes o Jefes de Departamento
pues siendo responsable ante é1, sus sugerencias y-
decisiones se observardn mé&s.
Si la empresa es grande o mediana conviene que se =~
ubique bajo una gerencia que se denominard Planea--
cién, de la que puede depender también Procesamien-
to de Datos, ya que sus funciones estén estrechameg
te ligadas.
RELACION DE ASESORIA O STAFF
Se ha hablado de la asesorfa o staff, que presta el
departamento de Organizaci6én y Métodos, se hace aqu!
una pausa'para ampliar este concepto.
Una unidad o departamento que cumple con una fun-

cién staff o de asesorfa es aquella que aconseja;-

puede estar asesorando a la Direccidén General o - -
bien a las gerencias de &rea. Las caracterfsticas-
principales de una unidad staff son Investigar las-
posibles mejoras, planear la implantaci6ébn de esas -
mejoras, sugerir los mejores planes de accio6n los -
cuales por sf sola no puede implantar ya que estd -
fuera de la lfnea, por lo tanto debe convencer tan-
to a la Direcciédn General como a las gerencias de -

lfnea. Colaboran en la puesta en marcha de algin -
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fuevo sistema y ya que son los que lo disefiaron ins
truyen al personal sobre como operarlo, controlan y
analizan los resultados de ese sistema o mejora y -
por Gltimo efectdan trabajos en nombre de los geren
tes de lTnea.

Este aspecto, es el méds Importante de las caracte--
risticas staff del departamento de Organizacién y -
Mé&étodos, pues si bien es cierto que es responsabili
dad de los jefes o gerentes de lfnea elaborar sus -
planes de trabajo, disefar sus procedimientos, su--
pervisar a su personal y su trabajo, también es cier
to que el trabajo rutinario va absorbiendo el tiem-
po destinado a estas actividades, por lo que se ha-
ce necesario el auxilio de una unidad dedicada a --
planear. En otras palabras Organizacibén y Métodos,
realiza las funciones para las cuales los responsa-
bles de la Ifnea no tienen el tiempo suficiente.

EL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO

Al personal que integra estos departamentos se le -
conoce con el nombre de analistas de Organizacién y
Métodos, los cuales se distinguen por ser empleados
o funcionarios, que tienen como actividad principal
estudiar a través de observaciones y por medio de -
entrevistas la forma en que una unidad o grupo de -
ellos operan, con el propé6sito de evaluar el traba-
jo buscando siempre la simplificaciédn del mismo, su
coordinacién y los procedimientos més eficaces para
realizarlo en forma mds econbébmica, para informar a-
sus superiores la situaci6n actual! de dicho departa
mento y que estén en condiciones de apreciar mejor-
las recomendaciones hechas por el analista, para --
que en caso de aprobarlas se implanten y se hagan -
Ilegar a todo el persona! involucrado e incluirlas-
en los manuales e instructivos.

Al igual que otros profesionales los analistas de -

Organizacién y Métodos deben tener ciertas caracte-
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apropiadamente su trabajo, ya que en Compafifas de -

Seguros se requiere adem&s un conocimiento amplio -

sobre la materia, estas caracterfsticas y cualida--

des se menclonan a continuacién:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

Tener esplritu interrogativo, esto es, buscar -
siempre llegar al fondo de las cosas, encontrar
la respuesta a todas las preguntas que le sur--
Jan.

Debe ser objetivo e imparclial, frecuentemente -
se ver8 en medio de una‘situacién en la cual se
le trata de Influir por ello debe buscar cono--
cer el problema en su totalidad, y desde todos-

los puntos de vista. También en cuanto a las -

-

soluciones propuestas puesto que éstas deben se
claras y concisas.

Debe tener capacidad de andlisis y sfntesis, ya
que para poder proponer una modificacién a un -
sistema o procedimiento tendr&8 que jugar con é1
tal como un rompecabezas al que separard prime-
ro para analizar cada componente y de ahl podra
ya con conocimiento, armar un nuevo procedimien
to que simplifique el trabajo.

Debe ser discreto, al tener acceso a problemas,
documentos, decisiones o acciones que afecten -
el curso de la Compaifa deberd guardar la més -
absoluta discresién al tener contacto con los -
niveles inferiores de la empresa.

Debe ser sociable, por esto entenderemos que es
requisito para el analista de Organizacién y M¢
todos ser capaz de comunicarse con cualquier --
persona, esto es, en cualquier nivel jerdrquico,
debe ser cortés, con buen humor y tacto en la -
conducciédn de sus entrevistas.

Necesita ser un buen vendedor, ya que su fun- -

clén es de asesorfa, no puede implantar por sf-
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solo una modificacién o un nuevo sistema, debe por-
tanto convencer a su interlocutor de los beneficios,
tanto para el departamento como para la empresa, --
que tendr&d el implantar su propuesta. Para lograr-
lo el primero en estar convencido debe ser &1, este
convencimiento solo se obtiene después de un estu--
dio compieto del problema.

g) Debe conocer ampliamente su campo de operacibn,
esto quiere decir que necesita conocer los dife
rentes aspectos que mueven a la empresa, tales-
como conocimientos técnicos de seguros, normas-
que establece la C.N.B.S., y en general el fun-
cionamiento de la empresa, también necesita te-
ner una preparacién cultural y académica para -
poder comprender los problemas que se le presen
ten.

h) Por altimo se dir& que debe ser perseverante,
paciente, con criterio, tener capacidad de recep
cién y una mente retentiva y buena redaccién.

Como se ve, son muchas cualidades que debe reunir -

este profesional, pero son indispensables para el -

correcto desempeio de sus funciones, ya que sin - =
ellas se limita su actuacién dentro del departamen-

to. .

FUNCIONES DE LOS ANALISTAS

Las funciones que realizan los analistas de Organi-

zaclén y Métodos son muy variadas y se listan a con

tinuacién:

a) Analizar los sistemas actuales y recopilar in--
formaci6én con el prop6sito de mejorarlos, revi-
sando aspectos de control y coordinacién con --
los dem&s sistemas de la empresa.

b) Disedar los nuevos sistemas, adecuados para in-
crementar la eficiencia administrativa.

c) Analizar los procedimientos existentes recopi--

lando la Informacién para buscar siempre opera-
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ciones susceptibles de ser simplificadas o elimina-

das.
d)

e)

f)

g)

h)

i)

D

k)

Diseio de nuevos procedimientos, coordin&ndolos
con los nuevos sistemas, de los cuales forman -
parte tratando que sean complementarios y que a
través de e¢llos se alcance la meta deseada.
Diagnéstico de los sistemas y los procedimien--
tos actuales y preparar posibles alternativas -
de soluci6n a los problemas que encuentre,
Estudiar esas alternativas, realizando compara-
clones entre ellas, previendo, todas sus impli-
caciones y posibles resultados a efecto de dise
fiar 1a mejor solucién.

Presentar el proyecto de soluci6bn a su jefe in-
mediato a fin de discutirlo, y proponerlo al --
responsable del departamento afectado, para su-
implantacién.

Elaborar los instructivos y manuales que conten
gan los procedimientos de los proyectos aproba-
dos, Incluyendo en ellos la organizacién del de
partamento, las responsabilidades, funcicnes, -
diagramas de flujo de los procedimientos y todas
las instrucciones necesarias para el correcto -
desemperio del trabajo.

Implantar los nuevos sistemas o procedimientos-
en coordinacién con el responsable de la unidad
afectada capacitando al personal en la ejecu- -
cién de las actividades e integrando los equi--
pos, formas y papelerfa necesarios.

Distribuir a los responsables de &rea los manua
les o instructivos relativos a los nuevos siste
mas o procedimientos.

Dar mantenimiento a los sistemas recientemente-
implantados a través de revisiones; verificando
que se cumplan los procedimientos y en su caso-

hacer las correcciones necesarias.
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Proponer mejoras a los sistemas o procedimientos
actuales, indicando las ventajas de las mejoras-
o proponer, éi lo juzga necesario, lta elimina~ -
ciébn o sustitucidn total de los sistemas actua--
les por nuevos sistemas que mejoren la eficien--
cia y bajen los costos de operaci6én de la compa-
nfa.
An&lisis, disefo y control de formas impresas a-
fin de mejorar o simplificar las existentes y -
crear las necesarias para los nuevos sistemas.
Realizar estudios sobre nuevos equipos de ofici-
na, o los ya existentes en el mercado, seleccio-
nando los m&s apropiados para cada actividad y -
proponer su compra, cuidando de la estandariza--
cién, todo esto en coordinacién con el &rea de -
compras.
Estudiar las 4reas de trabajo a fin de proponer-
-cambios a la distribucién que hagan m&s &giles
los trabajos y md&s confortable el desarrollo de-
los mismos.
Capacitar y ayudar a los analistas de nuevo in--
greso al departamento para que desempefien los -~
trabajos que les sean encomendados.
Estudios de medici6n del trabajo, con el propési
to de determinar el contenido del trabajo de una
unidad o puesto.
desarrollo de estas funciones dentro de la empre-
va formando al analista de Organizacién y Métodos

tal suerte que en algunas organizaciones se cons]

dera a este departamento como formador de jefes, ya-

que debido al conocimiento de la empresa que los ana

lis

tas adquieren son candidatos viables a dirigir -~

otras unidades,.

Esto no es una casualidad, es producto de las cuali-

dades y funciones de estos profesionales, es l6gico-

pen

sar que si una de sus funciones principales es --
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ayudar en sus problemas a los responsables de'srea,
bien pueden ocupar puestos de igual responsabilidad.
Es comGn observar este fendémeno en las Iinstitucio--
nes de seguros puesto que como se dijo al iniciar -
este capftulo, buscan incrementar su eficiencia pa-
ra dar un buen servicio y {Qué medio resulta mis --
efectivo que ir formando sus propios dirigentes den
tro de este departamento?.

ESTRUCTURA INTERNA DEL DEPARTAMENTO

Depende de la magnitud de la empresa que la estruc-
tura de un departamento de Organizacién y Métodos -
sea sencilla o compleja, también, influyen el voldG-
men de trabajo del propio departamento como el avan
ce de los estudios que realice.

Al Iniciarse este departamento, la organizacibn del
mismo es simple, quiza lo formen una o dos personas
pero como resultado del crecimiento de la empresa vy
el incremento de las funciones del propio departa--
mento de Organizacién y Métodos se verd incrementa-
do en personal y recursos por lo que es necesario -
estructurarlio internamente.

Si se considera un departamento desarrollado se en-

contrar§ en &1 varios niveles de analistas, al lgua
que sl el "namero es bastante elevado trabajando so
bre un proyecto, unc de ellos, tal vez el de mas ex
periencia, serd designado como el encargado del pro
yecto.

Ahora bien, en el caso concreto de lnstituciones de
Seguros, se puede estructurar la unidad, a través -
de grupos de analistas, los que estardn dirigidos -
por el analista con m&§s habilidad y experiencia, al
cual se le conoce como lider de proyecto.

Cada lider de proyecto con su grupo es capaz de ma-
nejar varlios proyectos simultdneamente, estos pro--
yectos por lo general son de naturaleza similar o -

bien estan fntimamente relacionados, esto Gltimo no
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.significa, de ninguna manera la especializacié6n del

analista en un tipo particular de proyectb.

Las empresas de seguros en nuestro pafs, en la mayo
rfa de los casos cuentan con sucursales y agencias-

en toda la ReptGblica (se consideran sucursales a --

aquellos establecimientos que cuentan con su propia

contabilidad, mientras que las agencias son aquellas
en las que su contabilidad se realiza en la oficina

matrfz), es por ello que se requiere estudiar si =-

las unidades de Organizacjan y Mé&todos, deben ser -

centralizadas o descentralizadas.

Al evaluar estas alternativas se debe considerar =--

que un staff centralizado, quiz&d no pueda dar el --

servicio adecuado,mientras que un staff descentrall
zado puede no seguir las polfticas, objetivos y pro
cedimientos que deban ser comunes a toda la empresa.
La descentralizaciébn permite a los analistas estar-

m&s cerca del personal, de sus funciones y problemas
1o que es benéfico para solucionarlos, pero tiene -

algunas desventajas como son duplicar el trabajo, -

no profundizar en cada caso de igual manera, pensar

que una sucursal es el total de la compairfa ocasio-

nando una visién incompleta de la organizacién,etc.

Existe una tercera alternativa que consiste en que-

cada departamento de las sucursales vea el responsa

ble de elegir sus procedimientos de acuerdo a su --

problem&tica particular pero asesorados por organi-

zaci6bn y métodos a fin de coordinar con toda la or-

ganizaciobn,

Hablando ya sobre seguros, es conveniente una situa

cién que puede estar entre la centralizacién absolu
ta o esta tercera opcién y dependerd de cada empre-

sa en particular la decisién que se tome, conside--~

rando el tamafio de la empresa y el de la sucursal.-

La descentralizacién no es conveniente pues tanto -

en una plaza como en las otras deben ser los mismos

procedimientos para un sin nGmero de actividades.
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ESTUDI0S QUE REALIZA

Para finalizar este capltulo se expondr&n cuales =--

son

los estudios princlipales que realiza el departa

mento de organizacién y métodos.

a)

b)

c)

d)

e)

f)

Estudios de sistemas vy procedimiehtos, los cua-
les consisten en la aplicacién del método clien-
tTflico al estudio de los sistemas y procedimien
tos existentes a fin de mejorarlos y hacerlos -
mds sencillos.

Medida del trabajo, estos estudios son encamina
dos a determinar el contenido de trabajo de una
actividad, para ello se fijan parédmetros de pro
ductividad, considerando el equipo y maquinaria,
todos ellos bajo condiciones normales con la fi
naildad de medir la productividad de un puesto,
secciébn o departamento.

Distribucién de cargas de trabajo, comprende el
andlisis y evaluacién del contenido, cantidad, -
calidad y categorfa del trabajo de un puesto al
que se concce éomo carga de trabajo.
Distrlbuci6én del espacio y uso de equipo, estos
estudios buscan solucionar los problemas de es-
pacio y ambiente con la finalidad de ahorrar es
fuerzo, tlempo y costos o todos estos aspectos.
Mientras que aplica también el an&lisis adminis
trativo para la mejor utilizacién del equipo vy
maquinas de oficina y los medios de comunica- -
ci6bn interna.

Disefio y modificaciébn de formas, buscando uni--
formar la imagen que a través de ellas represen
ta la compadfa para con sus asegurados, y que -
sean conforme a los requerimientos de los siste
mas o procedimientos en que intervienen.
Estudios de &reas especfficas de la organiza- -

cién tales como compras, personal, contabilidad,
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etc. Realizando andlisis integrales de toda el &rea

a través de estudios de la estructura interna de or

ganizaci6n y observando su funcionamiento para veri

ficar que el trabajo se realice conforme a los ins~-
tructivos y manuéles.

g) Elaboraci6én y mantenimiento de los manuales de-
procedimientos de la compaiifa; en la elabora- -
cién se registrard textualmente la forma de tra
bajo mientras que en el mantenimiento se conser

van actualizados los manuales.



NOTA:
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EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION EN EL DEPARTAMENTO
DE ORGANIZACION Y METODOS.

Como en cualquier especlialidad del conocimiento hu-
mano, el Licenciado en Administracién, desempeidndo
se como Analfsta de Organizaci6n al aplicar sus es-
tudios, sigue una metodologfa. Por ello, en el de-
sarrollo de este capftulo se intentar8 explicar es-
ta metodologfa (aplicada en las Instituciones de Se
guros).

METODOLOGIAS PARA LA INVESTIGACION

El hecho de utilizar una metodologia para el desa--

rrollo de una investigacién, no quiere decir que se

tiene una "receta mdgica'" que solucione el problema,

sino que es una gufa para canalizar el esfuerzo ha-

cta la consecucién de resultados pr&cticos.

En cualquier tipo de investigacién se encuentran --

seis &tapas bésicas‘para su desarrollo, estas etd--

pas son: )

a) Planteamiento del problema.

b) Planeaci6én de la investigaciodn.

c) Recoleccian de datos.

d) El proceso de esos datos.

e) Interpretacién.

f) Comunicaci6én y solucién.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Esta étapa es la base de la investigacién, ya que -

en ella se determina la direccién de todo el estu--

dio para iograr el objetivo deseado de forma que --

los datos recolectados, el anilisis y solucién se -

reallicen con base a este problema; en esta etapa se

formula la hipbtesis de soluci6bn al problema.

1.- Fernando Arias Galicia, Introduccién a la Técni
ca de Investigaciébn en Ciencias de la Adminis--
tracién y del Comportamiento 3a. edici6bn., - --

pags. 34 y 35
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PLANEACION DE LA INVESTIGACION

Al planear, se fijan los objetivos a lograr y la --
forma de llegar a ellos, se plantean los pasos suce
sivos necesarios para llegar al objetivo y se pre--
ven las posibles eventualidades.

En esta etapa también se determinan los recursos pa
ra efectuar la investigaci6n, tomando en cuenta el-
tiempo requerido, equipo y presupuesto.

RECOLECC!ON DE DATOS

Después de planear la investigacibn, se procede a -
ejecutarla, siendo el primer paso la bGsqueda de da
tos que prueben o disprueben lta hipb6tesis; esta re-
coleccién puede realizarse a través de Ja observa--
cién y la experimentacién o bien a través de los --
cuatro métodos l6gicos:

1) Deduccién

2) Induccidn

3) Andlisis

4) Sfntesis

EL PROCESO DE LOS DATOS

Al determinar la recoleccién de datos el Investiga-
dor debe analizarlos, efectuando pruebas de signifji
cado para poder determlinar si su hipStesis es cier-
ta.

En esta etapa se elaboran estadfsticas, se agrupa vy
clasifica la informacién.

INTERPRETACION

Una vez que se tiene la informaci6n requerida se de
be buscar la razén para que se produzca el hecho en
cuestién, con la finalidad de proponer una solucién.
La fnvestigacién aplicando el método clientifico lle
va @ formular nuevas hipdtesis, leyes y teorfas que
explican la forma en que operan ciertos fen6menos.
COMUNICACION Y SOLUCION

Al interpretar los resultados obtenidos se llega a-
una solucién, la cual debe comunicarse a otras per-

sonas, con. la finalidad de que emitan una opinibn -
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sobre el estudio y la solucién obtenida, asimismo, -
la comunicacién sirve de antecedente para la reali-
zacibn de nuevos estudios y permite, en caso de du-
da, confirmar la validez del estudio.
Con base en el método cientffico cada especialidad-~
de la Administraci6én ha desarrollado una metodolo--
gfa de acuerdo al campo en que se desenvuelve, lo =~
mismo ocurre con Organizacién y Métodos.
Estas metodologlfas son, como ya se mencion6, solo -
un recurso para el desarrollo de estudios de Organi
zaciébn y Métodos, pues no es una férmula migica pa-
ra obtener solucién a un problema, ya que el éxito-
de un estudio depende también de la habilidad, inge
nio y experiencia del analista que lo realiza, asf-
como de las personas involucradas.
METODOLOG!AS PARA LA INVESTIGACION EN ORGAN!ZACION
Y METODOS
A continuacién se mencionardn las étapas en que se-
dividen, tres metodologfas sustentadas por tres di-
ferentes autores, en las que claramente se aprecian
los lineamientos marcados para el desarrollo de - -
cualquier investigaci6én. De éstas solamente se ex-
plicard la Gltima, sin apegarse estrictamente a sus
conceptos, sino m&s bien exponiendo los principales

aspectos a cubrir en cada étapa.

Armond L. Mettler menciona en el libro “Sistemas y-
Procedimientos' de Victor Lazzaro, las siguientes -

étapas:

a) Solicitud del proyecto.

b) Asignacién del proyecto.
¢) Planeaci6n del estudio.

d) Examen preliminar.

e) Redefiniciébn del problema.
f) Recopilacién de hechos.

g) Registro de hechos.

h) An&lisis de los hechos.
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i) Désarrollo de la solucién.

Por su parte R.L. Mitchell, en la revisién que hace
del! libro Introduccién al Estudio del Trabajo de la
Oficina Internacional del Trabajo, considera las si
guientes: '

a) Seleccionar el trabajo. 7

b) Registrar los datos del m&todo actual.

¢) Examinar lo registrado. e

d) ldear el método més préctico y eficaz.

e) Definir el nuevo método. o

f) Implantar el nuevo método.

g) Mantener en uso.

En el seminario para la formaci6én de analistas de -~
sistemas administrativos del Instituto Mexicano del
Seguro Social, la metodologfa consta de las siguien
tes étapas:

a) Investigaci6n preliminar o preanslisis.

b) An&lisis del Sistema

c) Disedo del Sistema.

d} Implantaci6én del Sistema.

e) Evaluacién del Sistema y Reporte Final.

En escencia, estas tres metodologfas cubren las mis
mas é&tapas, ya que una divisién contempla como etd-
pa un apartado de otra metodologia, tal y como se -
verd m&s adelante.

ETAPAS DE LA INVESTIGACION

En toda actividad humana se implica un principio y-
un flinal, el anslisis de Organizacién y Métodos no-
es una excepcibn, puede iniciarse debido a diversas
causas, las mids comunes y m&s importantes son:
Exceso en costos de produccién, exceso en gastos -
de administracién fundamentalmente sueldos y sala--
rios, exceso en horas extras, retrasos en la produc
ci6ébn, servicio deficiente, reestructuraci6n de la -
empresa, nuevos productos, nuevos formatos, redis--

tribucién de lugares de trabajo, etc,
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INVESTIGACION PRELIMINAR

Solicitud del Estudio.

La solicitud de un estudio de Organizaclén y Méto--
dos 3 estas unidades es presentada por Directores o
Gerentes de drea que han detectado en su esfera de-
responsabilidad o en toda la empresa alguna o algu-
nas de las causas arriba mencionadas.

Para que la unidad de Organizacién y Métodos pueda-
intervenir en un estudio debe exigir una solicitud-
formal del mismo, con el objeto de asegurarse de --
que el solicitante ha considerado adecuadamente el-
beneficio y consecuencias del proyecto; asimismo la
solicitud debe especificar el problema que se pre--
senta.

Conocimiento del Problema.

Posterior a la solicitud del estudio, el paso si- -
guiente ser§ el conocimiento del &rea en la que se-
realizard el estudio, tanto el lugar, como con - --
quien se hard; por lo que es necesario tener una vi
sién de la Instltuéibn, Srea o departamento en el -
que se realizard la tarea.

Ahora bien, no basta con conocer el &4rea afectada,-
es necesario también involucrar a todas las &reas -
que se vean involucradas, lo que trae como benefi--
cio el poder disminuir o atenuar los efectos del --
problema antes de iniciar el estudio, tomando en --
consideraci6édn tamblén aquellas limitantes legales o
factores que no puedan ser modificados, lo que en -
el caso de instituciones de Seguros es esencial - -
pues no son cien por ciento auténomas en sus deci--
siones, pues estdn reguiadas por la Comisién Nacio-
nal Bancaria y de Seguros (C.N.B.S.).

Es posible citar como ejemplo de lo anterior que pa
ra elaborar un nuevo producto (p&liza), la institu-
cién de seguros debe no solamente realizar estudios

de mercado, an4lisis actuarial y disefiar su sistema
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de emisi6n, sino debe ademis solicitar autorizacién
a la C.N.B.S., antes de sacar al mercado la mencio-
nada p6liza, pues de lo contrario puede ser fuerte-
mente sancionada.

En esta primera étapa, el encargado de esta unidad-
no profundiza en el estudio de los Sistemas o Proce
dimientos donde se ubica el problema; sélo buscarég-
obtener una vista general que le ayude a planear el
desarrollo del estudio.

Para ello debe conocer la estructura del! &rea, a --
través de los organigramas, conocer sus polfticas,~-
descripciones de puestos, etc.

El analista debe reunir informaci6n general sobre -
el problema a solucionar y de los medios que prevea
utilizar en el cambio vy definir aquf el desarrollar
nuevos sistemas, o bien optimizar los existentes.
Los sistemas actGan en la institucién dentro de las
diferentes &reas, {(produccib6bn, ventas, finanzas, ad
minlstrativa), por medio de los puestos o estacio--
nes de trabajo; por lo regular un sistema no se lo-
callza en una sola &rea, sino que se encuentra en -
‘puestos de diferentes &reas, por lo que es necesa--
rio conocer todos estos puestos.

Es necesario también realizar una investigacidn so-
bre las fuentes documentales, tales como estudios -
anteriores, losque ahorrardn tiempo en el desarrollo
del nuevo estudio.

4.,2.1.3 Programa del Estudio

Para poder pasar a la siguiente étapa, el encargado
de la unidad junto con su equipo de analistas, de--
ben haber determinado un programa del estudio, en -
el cual consignaridn los puntos del mismo, su tiempo
de ejecucibébn, el objetivo del estudio,la profundi--
dad y alcance del mismo, deber&n determinar los re-
cursos necesarios tanto econ6micos, en lo relativo-

a costos, como humanos y materiales, papeles de tra



4.2.2.1

50

bajo y el resultado esperado.

Este Gltimo punto es esenclal en virtud de que el -~
estudio puede concluir de varias maneras; por ejem-
plo, un informe, un nuevo sistema, !la optimizacién-
del sistema actual, un manual, un instructivo, un -
diagrama, etc.

ANALISIS DE SISTEMAS

En el desarrollo del analisis de sistemas se reali-
zan tres actividades principales: obtener informa~-
cién, analizar la informacién y un dlagnéstico.

El andlisis, de acuerdo a lo comentado, consiste en
descomponer un todo en sus partes, estudiando éstas
por separado y reagruparlas después, conociendo su-
interaccién con el medio ambiente. Lo mismo ocurre
caon el an4lisis de un sistema, ya que se desintegra
en todos sus componentes, estudiandolos cada uno --
por separado y su interaccién.

Obtener Informaci6n

Al buscar informacién se dan una serie de pasos que
conducen a obtener datos objetivos los que confirma
r&n o rechazar&n la hipébtesis formulada.

Todo sistema, ya sea el de emisidébn, como de ventas,
cobranzas, etc., generan acclones, las que a su vez
generan jnformacién.

Para recabar esta informaci6n se cuenta con los si-

guientes métodos:
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METODOS LOGICOS
GENERALES

OBSERVAC!ION

EXPERIMENTACION

4

DEDUCCION
INDUCCION
ANALISIS
SINTESIS

INTROSPECCION
EXTROSPECCION

NATURAL CUESTIONARIOS
OBJETIVIDAD ENTREVISTAS
CONTROLADA MUESTREOS

INVESTIGACION

HISTORICA
DOCUMENTAL

VARIABLES Y CONSTANTES

DISERO EXPERIMENTAL
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TECNICAS UTILIZADAS POR ORGANIZACION Y METODOS

f
INSTRUCTIVOS Y MANUALES.
ORGANIGRAMAS.
DIAGRAMAS
FLUXOGRAMAS.
INVESTIGACION 2
DOCUMENTAL.
ESTADISTICAS.
MEMORANDA.
FORMAS .
REPORTES Y REGISTROS
NORMAS Y ESTANDARES.
INFORMES.
PROGRAMAS
DE FORMAS.
CATALOGOS PROVEEDORES.
- ARTICULOS, ETC.
f‘
DIRIGIDA.
ENTREVISTAS <
ABIERTA.
.
~

EN EL LUGAR DE TRABAJO.

OBSERVACION DIRECTA. <

L EN EL CICLO A ANALIZAR.
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Investigaci6bn Documental,
En la Investigaci6n Documental el analista necesita
auxiliarse de hojas de trabajo que le faciliten la-
concentracién de la informacién, la cual podrd uti-
lizar mds adelante.
A) Manuales
En los manuales se puede encontrar informaci6n y/o-
instrucciones sobre historia, organizacién polftica
y/o procedimientos de la empresa o parte de ella, se
clasifican en:
A.1) Por contenidec

-~Historla de la empresa.

~0rganizacién.

~Procedimientos.

~Polfticas.

-Contenido Maltiple.

A.2) Por 4rea de Actividad.

-Produccion.

-Finanzas.

-Ventas.

-Serviclios.

-Personal.

-Generales.

-0tras Funciones.

B) Diagramas

Un Diagrama es una carta o dibujo que representa --
gr&ficamente un hecho, una situacién o un movimien~
to, a través de simbolos convenclionales.

Los m&s utilizados son los organigramas y los fluxo
gramas.

En el organigrama se representa la empresa o parte-
de ella, sefalando las relaciones de autoridad y de
jerarqufa entre {u. puestos o &reas que la integran.
En el fluxograma se representan las operaciones, ac
tividades y procedimientos que integran a un siste-

ma estableciendo su orden de ejecuci6bn, su interre-
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lacion y el personal o drea que la ejecuta.

C) Formas

Las formas son los documentos en los que se reallza
el trabajo, por medio de ellas los sistemas fluyen,
deben por lo tanto cumplir con el objetivo para el

que fueron creadas; su disedo debe contemplar:

a) EIl propésito.

b) Los datos que debe contener.
¢) Su necesidad.

d) Su f&cil manejo.

e) Claridad.

f) Contraste.

g) Unidad de disefio.
h) Datos constantes.
1} Costo de su manejo.
D) Registros

Toda actividad dentro de la empresa genera informa-
cibn que se conserva, ya sea como dato histérico, o
como un hecho cuyo conocimiento es requerido m&s -~
adelante, bien sea para la toma de decisiones o pa-
ra la formulacién de Estados Financieros, tal es el
caso de las estadfisticas e informes,todos ellos -~
contienen informacién que de alguna manera puede -~
ser utilizada.

E) Reportes

"Todo sistema genera accién y toda accidén genera in
formacién', la informacién se transforma en la memgo
ria de la acci6bn, lo m&s importante de esa informa-
ci6én se da a conocer a través de los reportes a los
Directivos.

F) Cat&logos

Un cat&logo no es mis que un archivo de consulta en
el que se agrupan de acuerdo a un criterio, forma--
tos, nombres, muestras de una infinidad de artfcu--
los, etc. Los mds utilizados en la investigaciéon -

documental son los de formas, los cuales contienen-
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formatos utilizados en un sistema o por un &rea es-
pecifica de la empresa.
Su utilidad radica en poder claslficér los tipos de
forma, y poder Identificar r§pidamente el flujo de-
un sistema o las utillizadas por un departamento.
4.,2.2.3 Entrevistas
La Entrevista complementa con informacién concreta-
las posibles lagunas que haya dejado la investiga--
cidén documental, y consiste en allegarse informacio6n
oral de una persona, elemento humano del sistema.
De la Entrevista, el analista puede obtener informa
ci6bn no s6lo de las actividades que el entrevistado
realiza, sino también medir la actitud del grupo o-
unidad con la que trabaja, hacia el estudio.
La Entrevista es una de las técnicas de recopila- -
cién de informacién que m&s se utiliza en el campo-
de Organizacibébn y Métodos. No es posible decir que
el analista de Organizacli6bn en la préctica realice~
sus estudios utilizando solamente esta técnica, mis
bien la utiliza como complemento a la investigacién
documental, pues debe corroborar la Informaci6én ob-
tenida verbalmente contra los registros existentes.
La Entrevista puede ser de dos tipos: Dirigida o --
Abierta..
A) Entrevista Dirigida
En este tipo de entrevista, el entrevistador tiene-
un objetivo seleccionado de antemano y hacia este -
objetivo dirige la conversacién,
Se utiliza para obtener y/o confirmar toda clase de
informaclién, puede dirigirse a los empleados, para-
obtener informacidn sobre las operaciones o activi-
dades en que Interviene el c6mo, cudndo, dénde y --
por qué las realiza.
Se dirigen al Superior, la mé&s de las veces para --
corroborar la informaci6én de los subordinados, defi

nir aparentes desviaciones o contradicciones del
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personal del departamento.
Asimismo es conveniente manejar durante la Entrevis
ta apoyos documentales tales como registros, esta--
disticas y formas.
Para realizar una entrevista el analista deberd se-
guir los siguientes pasos:

a) Preparacibn.

b) Desarrollo.

¢) Evaluaciébn.
a) Preparacio6n
El analista necesita determinar exactamente lo que-
desea obtener,preparar una gufa, seleccionar con ba
se a puestos tipo la persona o personas a entrevis-
tar y concertar una cita con la persona que desea -~
entrevistar, comunicédndole el objetivo de la entre-
vista.
b) Desarrollo
Durante la entrevista el analista deberd culidar de-
confirmar sus objetivos, ganarse la confianza del -
entrevistado sin importar el nivel que éste ocupe -
en la organizacién adeptando una actitud receptora vy
cordial, sin hacer observaciones aventuradas ni mis
teriosas. La confianza en el analista provocard que
el entrevistado aporte mis facilmente y con mayor -
claridad la informacién que el analista necesita,
Ademds es conveniente observar los siguientes puntos:
1) Hacer preguntas sencillas, con palabras senci--

llas,
2) Dejar que el entrevistado exponga sus ideas.
3) No realizar dos o m&s preguntas a la vez.
4) Tomar nota de la informacién m&s importante.
5) Escuchar con atencién al entrevistado.
6) No permitir ser el entrevistado.
7) ODurante las posibles interrupciones, realizar -
observaciones.

€) Resumir la entrevista comentdndola con el entre
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vistado.

c) Evaluacién

Con objeto de evaluar los resultados de la entrevis
ta, el analista debe redactar un resumen de la mis-
ma, con sus anotaciones personales y los resultados
obtenidos; debe distinguir claramente entre los he-
chos y sus interpretaciones; tabular las respuestas
y opiniones recogidas con la finalidad de obtener -
conclusiones.

La entrevista es pues, un valioso medio para obte--
nér informaci6én, pero debe manejarse con mucho cui-
dado para evitar que la entrevista arroje falsa in-
formacién, ya que se puede caer en que el entrevis-
tado mienta, olvide, rehuse a responder, proporcio-
ne informacién deformada o no detalle lo suficiente
si el analista comete errores tales como no respe-~
tar al entrevistado, critica, realiza preguntas em-
barazosas o se dedica a dar recomendaclones.

B) Entrevista Abierta

Este tipo de entrevista se caracteriza por no tener
un plan definido sobre la misma, no existe un orden
preestablecido, en ella el entrevistador puede to--
mar uno de los temas y explorarlo m&s detenidamente
pero corre el riesgo de poner en labios del entre--
vistado respuestas o expresiones que restan objeti-
vidad a 1a entrevista.

Esta entrevista siempre se realizard de manera in--
formal y su usoono dependers de las circunstancias-~
que se presenten.

€) Observacién Directa

En la Observaciédn Directa el analista debe vivir en
el 8rea del usuario, tratando de confirmar que los-
procedimientos expuestos en la investigacién docu--
mental y en 1la entrevista realmente se ejecuten en
el orden y secuencia indicada.

Realiza esta observaciédn durante la ejecuciédn de -~

los procedimientos y actividades que pretende con--
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firmar o complementar.
Durante la observaci6n directa es conveniente poner
atencién en detalles tales como:

~ La adecuacién del lugar.

- La distribucién del mobiliario y equipo.

- Tomar nota de los detalles de importancia.

- Explicar al personal a observar las razones -

por las cuales se realiza.

AnSlisis de la Informaci6n
Una vez que toda la informacién sobre el sistema ha
sidolreunida, incluyendo los procedimientos, recur-
sos que Intervienen y los formatos, debe ser separa
da y clasificada de tal manera que facilite su ané-
lisis.
Posteriormente se presenta ante el responsable de -
la actividad con la finalidad de verificar si la in
formacién que se utilizard para el anadlisis es real
y completa,esto es,obtener su firma de conformidad-
sobre la validez y vigencia de la informacidn.
Con el objeto de permitir su andlisis l6gico de la
informaci6n debe ordenarse en tal forma que siga la
secuencia del.sistema y se pueda descubrir las cau-
sas de las fallas del mismo, deben determinarse tam

bién los siguientes puntos:

a) Objetivo del sistema.

b) Procedimientos.

c) Recursos materiales y humanos.
d) Poilfticas.

e) Lagunas de informaci6n.

f) Complejidad de operaciones.

g) Duplicidad de operaciones,

h) Cuellos de botella.

1) ODemoras.

J) Estadndares de actuacién.

k) Enlazar el trabajo del personal con los procedi
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mientos.
1) Estructura.
En esta &tapa del estudio es de gran ayuda la elabo
raciébn de diagramas, existiendo gran variedad de --
ellos y de simbologlfa, dependiendo del prop6sito pa
ra el cual! se elaboran. El diagrama se utiliza con
la finalidad de aclarar los hechos, hacerios mis =--
comprensibles y descubrir los eslabones perdidos, -
es decir, ''donde el sistema no amarra'.
En el andlisis del sistema el analista busca identj
ficar los problemas y sus causas, es decir, el obje
tivo final de esta étapa es emitir un diagnbéstico -
del sistema.

4.2.2.5 Diagnéstico
Como la herramlienta m&s valliosa con que cuenta el -~
analista de organizaci6n esta la Auditorta Adminis-
trativa, la cual le proporciona un panorama adminis
trativo del &8rea estudiada o de toda la institucién,
sefialando el grado de eficiencia con el que opera.
En el diagnéstico el analista determina las causas-
que obstaculizan el cumplimiento del objetivo del -
sistema, ya sean los métodos y procedimientos o los
recursos utilizados, el diagn6stico es el examen ==
critico de la informacién, el cual una vez que se -
obtiene debers compararse con el objetivo final del
sistema.
El diagné6stico se realiza mediante las siguientes -
actividades:
1) Resumen de la situacién actual.
2) Hechos principales.
3) Separacién de los hechos.
4) Revisién sistem&tica de los hechos.
5) Resumen de entrevista,
6) ldentificar las causas de los problemas.
7) Determinar la confiabilidad de los controles.

8) Adecuaci6n y utilizaci6n racional de los recursos.
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Las conclusiones del diagnéstico deben ser presen-
tadas por medio de un informe por escrito, el cual-
deber& ser presentado por el analista al encargado-
de la unidad de Organizacién y Métodos y al solici-
tante del estudio,. »

Al elaborar este informe debe considerarse cémo se-
va a estructurar, por lo que el analista necesita -
apegarse a una gufa.

Al redactar el informe el analista considerars el -
nivel al que se dirige, pues quiz& sea necesarlo --
presentarlo a m3s personas; la profundidad necesaria
claridad; la Jerarquizacién de datos; la oportuni--
dad y el alcance.

La presentaci6n del diagnéstico puede apoyarse en -
una exposicién audiovisual, con gré&ficas, estadfsti
cas y ejemplos ilustrativos. Deberd conservarse en
forma tal que no se deteriore pues seri consultado -
constantemente en la sigquiente etdpa.

DISERO DE SISTEMAS

Después de haber analizado la informacién y detecta
do los problemas y las causas que los originan, el-
analista probablemente tendrd dos 6 m&s alternati--
vas de solucién.

Por 1o tanto, el primer paso serd decidir cudl es -
la solucidédn mds adecuada, considerando los elemen--
tos humanos, materiales y técnicos.

Para encontrar estas soluciones alternativas, el a-
nalista debe ser una persona creativa; para poder -
ser creativo necesita desearlo. Para el analista -
que se encuentra en la €tapa de diseio del sistema-
es un requisito indispensable el pensamiento creati
vo, al que se puede definir como; '"E! pensamiento -
que produce algo nuevo y Gtil, que proporcione re--
sultados benéficos''.

Para el desarrollo del nuevo sistema es necesario 1}

“examinar al programa relaciondndolo con toda la or

1 Slstemas'y Procedimientos, Victor Lazzaro.
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ganizacién', Esto facilita al analista combinar el

nuevo sistema con los puestos que lo ejecutarsn, de

aqul es facil determinar también si la estructura -~
actual es la adecuada para el nuevo sistema o no.

Otro aspecto Importante a considerar es el eliminar

funciones, es decir, cuando una funcién no aporte -

nada a la consecucién del objetivo del sistema o =--
‘ cuesta mis ejecutarla, esta funcién debe desaparecer.
L.2.3.1 Planeaci6n

El disefio de sistemas implica 1a planeacién y ubica

cién de recursos con el objeto de lograr mejoras, -

interrelacionando los diferentes recursos y las ne-
cesidades del flujo de la informaci6n y el trabajo-
para cumplir el objetivo del sistema.

Durante el desarrollo del nuevo sistema, se involu-

cra la creacién de nuevos métodos de trabajo y de -

nuevos controles para retroalimentar al sistema y -
facilitar la toma de decisiones.

En esta fase se proponen cambios o modificaciones -
al sistema actual o se diseda uno totalmente nuevo,
para lo que se establecen acciones e interrelacio--
nes de los elementos del sistema y la informacibn -
que tiene una utilidad precisa.

Las polifticas de la organizaci6n son un factor impor
tante que el analista debe considerar al disedar su
sistema, ya que le proporcionardn gufas para el de-
sarrollo del sistema, aunque las polfticas también-~

pueden ser obsticulos que debers salvar. Deberd
considerar también los recursocsa utilizar, tales --
como:

a) EIl personal que intervendra.

b) El tiempo necesario para ejecutarlio.

c) Costo de ralizacién.

Después de haber determinado los recursos a utili--
zar en el dlsedo del sistema, es necesarlio determi-

nar los beneficios esperados y el mds importante es
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el relativo al costo, es decir, que el costo del di
sefio de] sistema no sea mas alto que el ahorro que-
se puede obtener.

Asimismo serdn benéficos, el uso racional de recur
sos, la simplificaci6bn de operaciones, optimizar el
flujo de la informacién etc.

Como otro factor a considerar es el hecho de involu
crar a los usuarios del sistema en el disefio y ha--
cerlos tomar conciencia de lanecesidad de la mejora
vya que el mejor sistema no funcionar& como se espe-
ra si el usuario no estd convencido de los benefi--
cios del cambio, pudiendo llegar incluso a sabotear
su operacién.

Control

El siguiente paso serd establecer puntos de controi
para prevenir o corregir las posibles desviaciones,
ésto lo realizard al analista cuando los objetivos-
y metas hayan sido establecidos y se haya iniciado-
la determinaciébn de acciones a seguir.

La misi6ébn de estos puntos de control es informar al
funcionario de los aciertos o desviaciones del sis-
tema, por lo que son una valiosa ayuda en la toma -
de decisiones para reorientar sus acciones y refor-
zar sus planes, modificando aquellos elementos que-
a su juicio sea necesario para el correcto funciona
miento del sistema. Estos puntos de control se es-
tablecerdn principalmente en los enlaces entre de--
partamentos, acciones O personas.

Por otra parte, el control debe contemplar las des-
viaciones del sistema, es decir, no serd necesario-
formular o enviar reportes al funcionario responsa-
ble de! sistema o parte de &l en todos los casos, -
serd& necesario cuando la desviacién requiera de su
atencién, siempre que as! se estime conveniente, el
control serd por excepcibn.

Para que los puntos de control sean efectivos, de-
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ben cumplir con estas caracterlsticas:

1) Los reportes deben contener s6lo la informaci6n
de importancla.

2) Deben unificar la informacién de un paso de tra
bajo o proceso. ; '

3) ta informaci6n que proporcionen debe ser/obortg
na y llegar a quien debe llegar.

4) Deben fijar nuevos objeleosid‘cambiéf;)bSigg--

tuales. L BRI T
5) Deben evaluar los logros del sistema.
6) No actuar sl las acclones son correctas.

4.2.3.3 Diseido
Para asegurar la eficiencia de un sistema es necesa
rio contar con un buen disefio, por ello el analista
debe procurar elaborarlo en forma sencilla y facil-
de comprender, con la suficiente flexibilidad que -
le permita adaptarse a nuevas situaciones en el fu-
turo, debe también selecclonar cuidadosamente los -
elementos que interrelacionan en el sistema de tal-
suerte que obtenga confiabilidad en é1,
Es necesario considerar adem&s de un profundo estu-
dio de los problemas y sus causas, dar atencién a -
las formas,reportes, e informes, como también sefa-
lar las responsabilidades con claridad. De prefe--
rencia utilizando diagramas de flujo, los cuales --
permiten observar su funclionamiento, evaluarlio las-
veces que se requiera e identificar omisiones o du-
plicidad con el prop&sito de que el sistema "amarre'
en todos sus puntos.
Por altimo durante el disefo del sistema al analis-
- ta le conviene no olvidar los siguientes aspectos:

a) Generar nuevas ideas.
b) No desechar experiencias anteriores.
¢) Perseguir los objetivos y metas.
d) Tomar en cuenta al usuario.

e) Utilizar los diagramas de flujo.
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f) Consliderar a todos los que intervendrdn,

g) Redactar claramente lo que cada quien deberd ha
cer, ‘ L

h) Consultar tanto con los niveles superiprés como
con las &reas involucradas. : "> :

1) Tomar en cuenta que las formas y repdfﬁés deben
trabajar para el sistema. 1\ ’

J) Definir el procedimiento de cada actlviaaﬁp,

k) Hacer los cambios necesarios.

Presentacién. SN
En esta fase del desarrollo del nuevo sistema al --
analista y el encargado de 1la wunidad de Orga- -
nizacién y Métodos deben convencer al futuro usua--
rio del sistema de las ventajas de utilizar el nue-
vo sistema, para ello deben estar seguros de que en
la situaclon actual este sistema es el mds idéneo.
Al convencer al funcionario deben ''vendérselo',desta
cando los beneficios m&s importantes, en tanto que-
los recursos los mencionardn en orden inverso, ésto
es, los de menor importancia primero vy los de mayor
impacto al final. Estos artificios no pretenden de
ninguna manera, engafdar al funcionario, se trata so
lamente de vencer su resistencia de cambio.
Al preparar la presentacién del analista debers to-
mar en cuenta los siguientes aspectos, que son impor
tantes para el funcionario responsable del sistema:
a) Situacién actual.
b) La opini6én de los usuarios sobre la propuesta.
c) Secuencia de los pasos a seguir.
d) Objetivo y contribucién al sistema de cada act]
vidad.
e) Tiempo estimado necesario para realizar ta im--
plantacién y obtener los beneficlos.
f) Incrementos en cuanto al personal!, equipo, espa
cio y costos.

g) Costo total de la puesta en marcha.
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h) LlHa sido coordinada la propuesta con-algtn otro
funcionario?. '

En lo que toca al analista debe considerar que el -

funcionario al cual se le presen:afé el disefio nor-

malmente estard ocupado, por |§ éueies‘necésério -

captar su atencién.  f;f7? k ‘

Siendo concreto en el informe, planteando el siste-

ma en las primeras hojas y dejando los detalles pa-

ra mds adelante.

Si es posible debe auxiliarse con apoyos audiovisua

les, los que tienen la ventaja de captar la aten--

cion, facilitar la comprensidén y son mds breves.

El preparar una buena presentacién lleva implfcito-

un buen trabajo, da confianza al funcionario sobre-

1la calidad de! trabajo reallizado, por ésto el ana--

lista debe evitar caer en los siguientes errores:

1) Hacer promesas que no se puedan cumpllr,

2) Realizar propuestas indeclisas.

3) Disefar rodeando a los departamentos.

L) Empezar a trabajar sin un plan.

S) Permitir que en su recomendacién influyaﬁ expe~
riencias énteriores.

IMPLANTACION DEL SISTEMA

La etapa de Implantaci6én del sistema aprobado es --

igualmente importante, pues es cuando las decisio-=

nes de cambio o mejoras proéuestas se ponen en vi--

gor y deben solucionar el problema o problemas que-

dieron origen al estudio de sistemas. Por esto es-

ta €tapa es critica, debido a que al ejecutarla sin

la debida atencién puede ocasionar que el objetivo-

no se cumpla,

Al llegar a este momento, la responsabilidad del --

sistema ya no es exclusiva del analista ni de la -~

unidad de Organizaci6én y Mé&todos, sino que ya invo-

lucra a ltos funcionarios responsables de la ejecu--

ci6n del sistema. Aquf el analista se concretard a
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programar la implantaci6én en coordinacién con estos
funcionarios.

Durante la implantacién se va a encontrar que el an
tiguo sistema estd firmemente arraigado en el persg
nal que lo ejecuta, esto es, se ha convertido en un
hadbito y no es solamente un procedimiento, por esto
el trabajo de Implantacién serd difficil en tanto =--
que se debe vencer la resistencia al cambio de este
personal.

Para el desarrollo de la implantaci6n se siguen cua

tro fases:

a)

b) an ne

cesarios.

c) La ejecucién del programa.
d) Comunicaci6n de los resultados d§ ilqnfa--
cién. o :
Programa de Implantacién : :
Para su elaboraci6n se determinan prime;amgnte las-
actividades y secuencias de ellas en'fd?ﬁé detalla-
da, asignando tiempos de ejecucién, actividades si-

multéneas, etc.

En seguida se determinan las necesidades de equipo,
personal, mobiliario, ntmero de manuales, a quienes
deberédn entregarse, etc, Posteriormente se fijan -
los responsables de cada actividad.

Es conveniente que aquf participen los usuarios =~ -
pues ayudard a la resistencia al cambio, lo mismo -
que convocar a sesiones de orientacién, capacita- -
ci6ébn e informacién sobre el nuevo sistema.
Ejecutado lo anterior, serd necesario determinar el
método o combinacidén de éstos que resulte mds apro-
piado para la puesta en marcha del sistema. Para -
esta eleccién el analista cuenta con una valiosa -~
herramienta que es la gré&afica dQ\GANTT. Esta grafi

ca facilita la comprensién de las etapas y los pun-
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tos de control que ser&n necesarios durante la Im--

plantacié6n.

La utilidad de esta gri&fica consiste principalmente

en que puede compararse el avance real de la implan

taci6bn contra lo previsto, lo que ayuda a tomar de-

cisiones para corregir retrasos, demoras © activi--

dades qQue no se han ejecutado, en el capltulo V de-

este trabajo se comentard mi&s a fondo esta técnica.

M&todos de Implantacion

Dependiendo de las caracterfisticas del sistema se -

utiltizard un método u otro para reallzar la implan-

tacidén, ya que estos métodos responden a necesida--

des diferentes; los mds usados son:

a) Método instantdneo.

b) Método en paralelo.

c) Método parcial.

a) Método lInstanténeo

Este método se utiliza cuando el sistema a implan--

tar puede considerarse como sencillo, o bien si los

puestos que afecta no son numerosos. Para lograr -

el éxito en este método se requiere haber preparado

al personal afectado en el funcionamiento del nuevo

sistema y a los responsables de la operacién.

Debe considerarse una fecha, y hora para la puesta-

en marcha del sistema. Puede utilizarse también --

cuando no exista un sistema antiguo.

Por otra parte este método tiene limitaciones, las-

que si se presentan impedir&n que este método se u-

tilice, estas limitaciones son:

1) Si el cambio implica el uso de equipo de carac-
terfsticas muy diferentes al anterior.

2) Si el personal afectado no estd convencido de -
las ventajas del nuevo método.

3) Si la implantacién de este sistema afecta el -

flujo de trabajo de otras &reas, es decir, si

el sistema implica una salida diferente que es-
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a su vez entrada de otro sistema.

L) Si existen retrasos considerables en el trabajo
que Impliquen trabajar forzosamente con los dos
sistemas.

b) Método en Paralelo
La implantacién en paralelo consiste en ejecutar el
trabajo en forma simultédnea utilizando tanto el an-
tiguo sistema como el nuevo disefio, durante un pe--
rfodo determinado. El uso de este método permite --
que se realicen correccliones o ajustes al nuevo sis
tema sin entorpecer el flujo del trabajo, antes de-
suspender la operacién con el sistema antiguo,
Se implantardn sistemas por medio de este mé&étodo -~
cuando se trata de proyectos importantes o que el -
funclonamiento sea complejo, lo que asegura que - -
cualquier contingencia puede afrontarse sin precipli
tacién y que el personal se familiarice con este -~
nuevo sistema.

El lapso durante el cual se operardn ambos sistemas

serd hasta que exista la confianza suficiente en el

nuevo sistema para operar sin fallas.

Para realizar este método de Implantacién se requie

re:

Contar de antemano con manuales impresos y distribuli

dos entre los usuarios, formatos, disefo de repor=--

tes, circulares, etc., que proporcionen a los usua-

rios los elementos necesarios para cumplir con la

funcién aslignada.

c) Método Parcial

Cuando un nuevo sistema es de gran magnitud y se de
sarrolla a lo largo de varios departamentos el méto
do parcial es el m&s adecuado para implantarlo, con
siste en poner en operacién al sistema parte por =-
parte, procurando que no sucedan grandes alteracio-
nes, continuando con las siguientes partes hasta =--

que la anterior esté firmemente instalada. Por ser
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paso a paso es m&s lento que los métodos anteriores:
sin embargo vale la pena sacrificar el tiempo por -
el éxito de la implantaci6n.

L.2.4.2 Integraci6n de Recursos
Después de la elaboracién del programa de implanta=-
ci6n la siguiente actividad serd integrar los recur
sos, humanos y materiales que el sistema requiere -
para su puesta en operacibn. '
Se procederd entonces a imprimir manuales, instruc-
tivos, formas y reportes, a integrar en coordina- -
cién con compras el mobiliario, equipo y suministros;
se realizarin los arreglos ffsicos a la distribu- -
cién del local y el acondicionamiento de cada pues-
to o estacién de trabajo.
En cuanto al personal, éste serd adecuado a los nue
vVOos puestos se seleccionard con base ensu capacidad
y habilidad, tom&ndolos en cuenta para la elabora--
cién del programa y la implantacién.
Debers entrendrsele lo suficiente para operar al --
nuevo sistema en la parte que le corresponda.

h,2.4.3 Ejecuci6bn del Programa
Una vez integrados los recursos, se estd ya en posi
bilidades de poner en operaciédn el nuevo sistema, -
aplicando el método de Implantacién, que haya sido-
seleccionado, ejecutando las actividades de acuerdo
al programa siguiendo los lineamientos marcados en-
los manuales y diagramas.
Durante esta fase se continuard con el entrenamien-
to y orientaci6étn a los usuarios ya que es cuando el
trabajo comienza a realizarse bajo los procedimien-
tos del nuevo sistema.

L,2.4.4 Comunicar los Resultados
£s recomendable que los funcionarios responsables -
comuniquen al personal los avances que se han logra
do, esta comunicaci6én deberd realizarse preferente-

mente al personal cuyas &reas se vean afectadas, in
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forma&ndoles de:

- Cambios en la estructura de organizacién.

"= Nuevos requerimientos ffsicos del sistema.

- Cambios en la disposici6n del &rea de trabajo.

- Movimientos del personal en cuanto a sus fun--
ciones,

- Resultados de las pruebas de instalacién comen
tando beneficios parciales logrados, problemas
que han surgido y l'a solucién sugerida, avan--
ces de las actividades, etc.

Al finalizar la Implantacién el analista debe infor
mar al funcionario solicitante del estudio y respon
sable del sistema:

- Tiempo y costos utilizados.

- Comparacién entre lo presupuestado y lo reali-
zado.

- Beneficios obtenidos.

~ Cambios o modificaciones al nuevo sistema con
la justificaclén correspondiente,

Por Gltimo al ejecutar la Implantacién es necesario
formar un archivo que contenga los hechos durante -
la puesta en'harcha. para obtener la informacién --
que ayude a:

a) Vigilar la Implantacién.

b) Retroalimentar la implantaci6n.

¢) Redisedar.

d) Facilitar la evaluacién del nuevo sistema.
EVALUACION DEL SISTEMA Y REPORTE FINAL

El objetivo de esta fase es fundamentalmente retro-
alimentar al sistema, es decir, comparar critica y-
friamente los resultados del nuevo sistema, contra-
los logros esperados, considerando si los objetivos
se alcanzaron, fueron mayores, menores o se desvia-
ron, para en su case, realizar correcciones o modi-
ficaciones para reorientarlo.

La evaluaci6n se realiza parcialmente durante la im
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plantaci6én del sistema, y al finalizar é&sta. Lta -~
evaluacién debe indicar si los controles estableci-
dos son los adecuados mediante la informaci6én que -
éstos arrojan, esto es, de desviaciones sufridas o-
la eficacia en los resultados.
Para considerar completa la evaluaci6n, también se-
debe recurrir a la observacién directa y a entrevis
tas con los usuarios que confirmen los resultados -
aparentes del sistema. La evaluaciédn deber8 infor-
mar si el sistema:
a) Necesita ser analizado: optimizarlo.
b) Debe ser modificado para: solucionar problemas.
prever desviaciones.
c) Debe conservarse en su estado actual,.
El analista responsable del estudio junto con el en
cargado de la unidad de Organizacién y Métodos, son
los que estdn en condiciones de evaluar al sistema,
ya que conocen si tuvo fallas en alguna parte o si
los resultados no son favorables.
Si existe alguna de estas condiciones deberé&n deter
minar las causas que las originan y realizar los --
ajustes que sean necesarios, deberdn por lo tanto -
ser objetivos, conscientes para aceptar sus posibles
equivocaciones u omisiones e informar de estos ajus
tes a los funcionarios responsables.
4,2.5.1 Informe Final
Terminada la evaluaci6én el analista redactard un in
forme dirigido a los directivos, mediante el cual -
dard a conocer los resultados reales del sistema di
seflado, implantado y funcionando. Es importante ~--
que haga énfasis en los puntos sobresalientes del -
nuevo sistema en marcha.
Por medio de este informe se formaliza la entrega -
del! estudio realizado a la organizacién; es pues el
momento en que Organizacién y Métodos puede conside

rar concluldo el estudio y su objetivo cumplido.

v
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En este Informe se deberd también sugerir el medio-
a través del cual se vigile la marcha del sistema -
ya en operaciébn, de forma tal que pueda evaluarse -
su futuro desempeilo. Este medio de evaluacién bien
puede ser Auditorfa Interna a la cual se les entre-
garé una copia de los manuales, instructivos, forma
tos, diagramas y la documentacid6n de ta evaluacién,
sin dejar de mencionar el nombre del sistema, su si
tuaclién actual y las recomendaciones sobre Jlos as-
pectos que deber&n incluirse en evaluaciones poste-
riores.

En resumen, el analista de Organjzaci6én y Métodos, -
aplica durante el andlisis de sistemas el proceso -
administrativo, ya que constantemente planea, orga-
niza, Integra, dirige y controla las actividades ne
cesarias para el desarrollo e implantaci6n de un --
nuevo sistema.

En el siguiente esquema pueden apreciarse las eta--
pas en que se divide la metodologfa para el an&li--

sis de sistemas.
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TECNICAS APLICABLES

En el desarrollo del presente capftulo se intentars
explicar las técnicas mds utilizadas por las unida-
des de Organizacién y Métodos, como apoyo para el -
desarrollo de andlisis de sistemas. EIl analista --
trabaja en mejorar el desempeiio de la organizacién-
de un &drea o departamento, esta labor como ya se ha
visto, implica un gran esfuerzo, sin embargo el ana
fista estd familiarizado con el uso de técnicas o -
herramientas que le permiten convertir los detalles
de l1a operacién de la empresa a una simple gr&fica.
Estos medios le ayudan a programar y controlar su -
propio desempefio, como a representar a la organiza-
ci6n utilizando las gr&ficas para examinar, disedar
Yy presentar.

El utilizar graficas es up recurso en el que puede-
confiar para simplificar y presentar diversos con--
ceptos y situacliones; es pues, un lenguaje abrevia-
do para comprender hechos y situaciones que de no -
tenerlos, le obligarfan a redactar toda la informa-
ci6bn, implicando necesariamente mayor tiempo para -
realizar un estudio

Diagramas

Antes de iniciar propiamente con la explicaciédn de
estas técnicas, se ampliard el concepto de diagramas
administrativos, a los que se puede definir como --
"la representaci6én grifica de un hecho, una situa--
clén, un movimiento o un fendtmeno cualquiera por me
dio del uso de sfmbolos convencionales', es decir,-
representar una idea a través de dibujos.

Algunos autores consideran a los diagramas como un-=-
modelo grafico, entendiendo como modelo grdfico una
"representacién esquemdtica del universo'” 1° A tra
vés de los diagramas administrativos, se esquemati-

za algGn fen6bmeno administrativo de cualquier natu-

1 Miguel Duhalt Krauss, los Manuales de Procedimien

to en las Oficinas Pablicas UNAM, 1977, P. 82
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raleza, esto es de organizacién, de procedimiento,-
de formato, etc.

El uso de los diagramas proporciona ventajas, tales
como, presentar varias acciones simultdneamente y =~
su Interrelacién, que si se preéenta mediante pala-
bras, ocuparfan varias horas de trabajo y varias pé&
glnas, permiten aclarar ideas expresadas con pala--
bras, facilitando su comprension.

Por otra parte, el analista debe recurrir al diagra
ma que sea el mids adecuado a los fines que pretenda
alcanzar. Los diagramas administrativos de acuerdo

a su empleo se clasifican en:

a) De organizaci6n
b) De procedimientos
c) Estadfsticos

Como se ha visto, los diagramas son utilizados como
apoyo a una Invcstigacfén o como el resultado de la
misma, por lo que siendo un valioso auxiliar, el --
analista de sistemas no debe descuidar su aplica- -
cibén ya que le ahorrardn tiempo y esfuerzo en el de
sarrollo de su trabajo.

CLASIFICACION DE LAS TECNICAS UTILIZADAS POR ORCANL
ZACION Y METODOS ,

Se pueden clasificar a las técnicas utilizadas por-

Organizaci6n y Métodos de acuerdo a su propésito en:

a) Técnicas para el estudio de la

organizaciobn,

b) Técnicas de programacién.
c) Técnicas para el estudio del tra-
bajo.

TECNICAS PARA EL ESTUDIO DE LA ORGANIZACION

Se considera conveniente aclarar que cuando se hace
referencia a organizacién, no se utiliza el término
como sinénimo de empresa, sino c6émo la disposicién-

Y a}reglo de las unidades de que se componé una em-
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presa.
Terry la define como "el arreglo de las funciones -
que se estiman necesarias para lograr un objetivo vy
una indicaci6on de la autoridad y la responsabilidad
asignadas a las personas que tienen a su cargo la -
ejecucién de las funciones respectivas'.
De acuerdo con Agustfn Reyes Ponce, la organizacié6n
indica c6mo y quién va a hacer cada cosa, y c6ro la
va a hacer. Lo anterior permite decir que la crga-
n!zagién indica como deberfa ser la empresa.
En los estudios de Organlizaciédn y Mé&todos es irnor-
tante considerar este aspecto, ya que el estructu--
rar inadecuadamente un departamento puede ser de =--
graves consecuencias en la empresa, estas consecuen
clas pheden traducirse como crecimientos exagerados,
duplicidad de mando, !a no delimitacién de la lfinea
de autoridad, responsabilidad, inexistencia de con-
troles adecuados en la delegacibn de autoridad,etc.
Por estas razones, €S necesario gue las técnicas de
organizacién sean utilizadas al realizar estudios -
de Orggnizacién y Métodos, pues al planear o modifi
car un procedimiento, se pueden ampliar las activi-
dades o bien reducirlas o eliminarse ciertos pues~--
tos, lo que necesariamente modifica la estructura -
de la empresa. E! estudio de estos casos permitird
varlar'da estructura de manera que resulte mls ade-
cuada.
Entonces a! llevar a cabo un estudio de organizaciodn
el analista deberd preguntarse sf:
1) lExistirs duplicidad de funciones?
2) !Se conservard la estructura actual?
3) lSe conservard el ndmero actual de niveles?
4) LlExiste la unidad de mando?
5) !Se delegara la autoridad adecuadamente, sin =--
perder el control y coordinacién de las opera-
"clones?

Estas son s6lo unas de tantas consideraciones gue =~
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el analista deberd taomar en cuenta, 1o importante -

aquf es sedalar que el analista, no puede ni debe -

olvidar el elemento organizacién, sus principios vy

las reglas de la funcionalizaclén. 1

Principios de Organizacién

a) Principio de la especializacién; ''cuanto mas se
divide el trabajo, dedicando a cada empleaco a-
una actividad mas limitada y concreta, se cbtie
ne mayor eficiencia, precisién y destreza''. £s
te princlpio aunque simple es el puntal de la -
organizaéién, pues nadie es capaz de conocerlo-
todo,

b) Principio de la unidad de mando; ''para cada fun
cién debe existir un s6lo jefe'. Cada empleado
no debe recibir entonces, O6rdenes de dos o ~—4s-
Jefes sobre una misma materia, pues esto ocasio
na confusién del empleado y caos dentro de la -
empresa. ‘

¢) Principio del equilibrio de autoridad-respcnsa-
bilidad. ''Debe precisarse el grado de resconsa
b[lldad que corresponde al jefe de cada nivel -
jer&rquico, estableciéndose simulténeamente la-
autoridad correspondiente a la primera'.

Sobre este principio se debe sefialar que cada jefe-

debe tener la suficiente autoridad para cumplir su

responsabilidad.

d) Principlo de equilibrio de Direcci6n-Contrclt. -
YA cada grado de delegacién debe corresponcder -
el establecimiento de los controles adecuacdos -
para asegurar la unidad de mando'!. Esto es, que
quien delega la autoridad debe conocer a través

"de controles, la actuacién del delegado.

Reglas Sobre la Divisién de Funciones

Tomando en cuenta los objetivos y planes que se pre

tenden alcanzar, debe formularse una lista por es--

crito de todas las funciones m&s importantes, cue -

1 Agustin Reyes Ponce, Administraci6én de Empresas,
Limusa, 1972, p&g. 213.
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por lo tanto estar&n en el primer nivel jer&rquico.

z° Definir clara y sencillamente cada una de las funcio
nes'previamente listadas, con e! objeto de verifi--
car que no se encuentren duplicadas o superpuestas.

3° Continuar de igual manera con cada una de las fun--
ciones del primer nivel, es decir, listar las fun--
ciones que deben existir dentro del segundo nivel =
Jeré&rquico. '

4o Repetir la operaci6bn hasta llegar a los Gltimos ni-
veles de cada departamento.

5° Reunir las funcliones obtenidas en unidades concre-
tas de organizacién?

6° " Representar gra&ficamente las unidades conceptuadas-~
En la departamentalizacién.
Como se observa la divisién de la empresa en el pri
mer nivel se realiza con base a las funcliones, en -
los niveles inferiores, puede hacerse bajo los si- =~

gulentes criterijos o combinacién de éstos:

a) Por producto

b) Por territorio
. c) Por comprador

d) Por proceso

e) Por nGmero

Tomando como base estos criterios, es como se for--
man la; unidades de organizacibn,

5.2.3 Sistemas de Organizacién
Continuando con el licenciado Reyes Ponce, adelante
se encuent}an los principales sistemas de organiza-
cién:

5.2.3.1 Organizacién Lineal

' Es el sistema en el que la autoridad y responsabili

dad se transmiten fntegramente por s6lo una lfinea -
para cada persona o grupo. Asi pues cada empleado-
tiene un s6lo jefe para todos los aspectos, este =~=-
sistema cuenta con las ventajas y desventajas si- =~

guientes:
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Ventajas

- Es muy sencillo y claro

- No existen conflictos de autoridad-responsabili
dad. , ' o :

-  Permite, hasta cierto punto, acclones rapldas.

- Se crea la disciplina. iy

Desventajas

- Es casi imposible que un jefe esté& capacitado -

en todos los aspectos.
- Facilita la arbitrariedad.
- La empresa descansa en hombres especfficos,
5.2.3.2 Organizacién Funcional

Sustentadd por Taylor, el cual proponfa un mayordo-
mo que conociera ocho diferentes campos, siendo é&s-
to casi imposible, proponfa ocho diferentes especia
listas, uno para cada actividad, cada uno de ellos-

con autoridad sobre todo el personal, pero en su --

campo. .

Ventajas

- Jefes mds capaces por su especializacién.
- Facilita el trabajo de direccién,

- Flexibilidad en cambios de proceso.

Desventajas

- Duplicidad de mando.

- Fugas de responsabilidad.
- indiscipliina.
- - Reduccién de la iniciativa.

§.2.3.3 Organizacibn Lineal y Staff
Este sistema conjuga los dds anteriores, aprovechan
do sus ventajas, tomando de la organizaci6n lineal-
la transmisién fntegra de la autoridad y responsabi
lidad por medio de un s6lo jefe y de la organiza- =

ci6én funcional, cuerpos de asesorfa para cada fun--
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cidn, por esto es el sistema que m&s se utiliza ac-
tualmente.

El asesor es el que investlga qué puede mejorarse,-
planea esas mejoras, sugiere planes concretos, ins-
truye implantando nuevos sistemas, revisa los resul
tados obtenidos, no tiene autoridad en la lfnea, sé
lo sugiere,

Estos sistemas se representan por medio de los orga
nigramas a los que se conoce también como cartas de
organizacién,

Organigramas

Como una de las principales técnicas destinadas al-
andlisis de la organizacién de una empresa, &rea o-
departamento de la misma, se encuentran los organi-
gramas, los cuales expresan la estructura de la em-
presa o parte de ella, en cuanto a los niveles, fun
ciones, actividades, autoridad, responsabilidad, je
rarqufa o niveles STAFF,

Elaboracién de Organigramas

Las unidades de organizacién Je la empresa, son re-
presentadas por medio de rectidngulos y sus relacio~
nes por lineas, asf pues, los organigramas consis-~
ten en rectdngulos, que pueden representar unidades
puestos o personas, los cuales se conectan por las-
lfneas antes mencionadas, expresando grados de autog
ridad-responsabilidad y el tipo de relaciébn que los
une.

Los recténgulos deben ser uniformes, esto es, no se
destaca la importancia de un puesto por el tamado =~
del recténgulo, sino por su posicién dentro del or-
ganigrama y sus relaciones. Estas relaciones entre
las unidades y el grado de autoridad, como ya se men
cion6, se representa por la forma en que las lfneas
unen a los recténgulos; asf pues, la relacidn de au
toridad se expresa con lfneas continuas, mientras -

que la relaci6bn es de asesorfa, pueden representar-
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se dibujando lfneas discontinuas. Las principales-

relaciones que se presentan en los organigramas son:

a) Relacién de subordinacién

b) Relaci6n de asesorfa (staff)
5.2.4.2 Relaci6n de Subordinacién

Se expresa uniendo la ﬁarte inferior del rectangulo
- de nivel superior con la parte superior del o los -

rectdngulos inferiores, ejemplo:

b)
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En estos ejemplos se observa c6mo se unen estos rec
tédngulos y en ambos los rectdngulos inferiores es--
tdd subordinados al rectdngulo superior. En el - -
ejemplo ''B' se encuentra otra relacién, &sta es, en
tre 2 y 3, al representarlos de esta manera se indi
ca que ambos (2 y 3) dependen de 1, y entre ellos -
no existe relacidén de subordinaci6bn, pues ambos se-
encuentran en el mismo nivel.

Relacién de Asesorfa

La relacién de asesorfa se dibuja trazando una If7--
nea horizonta! que une a la unidad de asesorla con-
la unidad asesorada, esta 1inea parte de la lfnea -
de autoridad del jefe, hacia un lado del recténgulo

de la unidad asesora, ejemplo:
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En este ejemplo la relacién de asesorfa queda repre
sentada por la linea que une a los recténgulos 1 y-
L,-asimismo se puede observar que la relacién 2 y 3
con 1 es la misma, sin embargo los rectdngulos 2 y-
3 ahora no se encuentran en el mismo nivel, aunque-
en este caso 3 se encuentra ubicado en un nivel in-
ferior a 2, esto no quiere decir que 3 le reporte a

2, ya que la !fTnea de autoridad viene de 1.

Ahora bien, en el interior de los recténgulos, se =
anota el nombre de la unidad o puesto con el propb-
sito de aclarar perfectamente qué unidad o puesto -
depende de otra y asimismo delimitar a cada una de-

ellas el nivel que ocupa en la organlzacién,

Los nombres del personal pueden aparecer o no en la
grafica, pero si se decide inclufrlos, es necesario
actualizar constantemente ese organigrama reflejan~
do los movimientos dei personal, en este caso los -

rectingulos se ven asi; ejemplo d)

GERENCIA DE
PLAMEACION

RAUL RUIZ

Los organigramas pueden ser también funcionales, es
to es, que ademds de la jerarquizaci6én y relaciones
de subordinaci6on se expresan las principales funcio
nes de la unidad o puesto en cuestiébn, se dibujan -

asf; ejemplo e):

GERENTE DE PLANEACION

1 Dirige la Unidad

2 Autoriza documentaci6n oficina
3 Atiende correspondencia

4L vigila desarrollo de Sistemas
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S.2. 4.4 Clasificacién de los Organigramas
Por su objeto se clasifican en:
a) - Estructurales
b) Funcionales
Por su naturaleza en:
c) Esquemdticos
d) Analfticos

Por su formato en:
e) Verticales
f) .Horilzontales

g) Circulares

a) Organigramas Estructurales

“Los organigramas estructurales s6lo representan la-
estructura administrativa de la empresa o parte de-
ella, es decir, s6lo el grupo de unidades que la --

forman y sus relaciones.

b) Organigramas Funcionales

Tienen la finalidad, no solamente de repreéentar --
las unidades y sus relaciones, sino que ademés mues
tran las principaltes funciones de cada unidad, tam-
bién son conocidos como organigramas de funcionés.-
Su utilidad radica en que permiten conocer al ana--
lista, de manera simplificada, el flujo del trabajo

dentro de una unidad.
"

¢) Organigramas Esquem&ticos

Esta clase de organigramas contienen solamente las-
unidades principales y sus m&s simples relaciones,-
por lo que s6lo expresan a la empresa o unidad en -
su forma m&s simple. Pueden por lo tanto usarse en
explicaciones sencillas a funcionarios o empleados -
sobre aspectos de organizaciébn, por su simplicidad-

no es recomendable su uso formal.

d) Organigramas Analfticos _
Contrariamente a los esquemiticos, por medio de los

organigramas analfticos se expresa hasta el més ml-
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nimo detalle una empresa o parte de ella; contienen

por lo tanto todos los puestos y las relaciones en-

tre.ellos. La utilidad de estos organigramas radi-

€a en que, a través de ellos es posible analizar de

tenidamente el Srea a estudiar.

e) Organigramas Verticales

En estos organigramas la relacién de subordinaciédn-

es representada colocando los rectédngulos por nive-

les, unos debajo de otros de acuerdo con el nivel -

jeradrqulico que ocupan. De cada uno de estos rectdn

gulos se dibujan 1fneas verticales hacia los rectén

gulos inferiores que muestran las relaciones de au-

Esta forma de representar

Tos organigramas es la ma&s utilizada y por lo tanto

es la m&s sencilla de comprender ya gque indican en-

forma sencilla las jerarqufas del personal; sin em-

bargo al irse dibujando, se observa un crecimiento-

“"piramidal' que a medida que se avanza, se dificul-

ta continuar debido al espacio que ocupan, por lto -

que en la mayorfa de los casos se recurre a elabo--

rar un organigrama general, en el que se plasman --

los primeros niveles. A partir de cada uno de ellos

se dibujan otros organigramas, uno por cada uno de-

esos cuadros del primer nivel. Un ejemplo de orga-

nigrama con este formato es el

*

siguiente:

DIRECCION
GENERAL

L

l I ]

DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
DE DE TECNICA DE
VENTAS FINANZAS DE VIDA PERSONAL
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f) Organigramas Horizontales

Al igual que los organigramas verticales, represen-
tan-a los mismos elementos v en la misma forma, sé-
o que el primer nivel de l1a empresa se coloca ha-~-
cia la izquierda y los niveles siguientes se van co
locando hacia la derecha, agrupando los niveles igua
les en la misma 1fnea vertical.

Tienen la ventaja de que se leen en el mismo senti-
do que acostumbramos leer, de alguna manera se dis-
minuye el efecto piramidal, sin embargo tienen la -
desQentaja de aglutinar demasiado los nombres de --
los puestos y por lo tanto pueden resultar confusos.
Tomando los mismos elementos del ejemplo anterior -

“se tiene el siguiente:

DIRECC10ON
DE
VENTAS

* : DIRECCION
DE
FINANZAS

DIRECCION
GENERAL

DIRECCION
TECNICA
DE VIDA

DIRECCION
DE
PERSONAL
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La representacién en esta clase de organigramas es-

diferente a

jeradrquico,

los dos Gltimos,

se coloca en el

ya que el

centro de 1!

primer nivel

a grafica, vy

los siguientes niveles se van agrupando alrededor,-

tomando como centro el

mente,
los jefes

con

En cada uno de

inmediatos y del

Ifneas que representan

responsabilidad.

Tienen como ventaja el

das los

puestos en el

car niveles donde hay un s6lo funcionarlo,

niveles jer&rquicos,

mismo nivel,

primer nivel

mismo nivel,

y asi sucesiva-

los cfrculos se colocan a -~

se les une-

los grados de autoridad-

que sefalan sin

lugar a du--

permiten dibujar més -

s6lo que dificultan colo

plo en Consejo de Administracién.

Utilizando

los mismos elementos,

quiente ejemplo:

se tlene el

por ejem

Si- -~

DIRECCION
DE
VENTAS

Dt

DIRECCION

PERSONAL

DIRECCION
GENERAL

DIRECCION
TECNICA

DIRECCION
DE
FINANZAS
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Los organigramas ante todo deben ser claros, pues =
1o que pretenden es simplificar la expresién de la-
estructura, lo que no se conseguirfa si resultan --
confusos, lo mismo resultarfia si cambiara el tamaio
y/o color de los rectdngulos y el grueso de las 17-
neas que los unen.

Por otra parte, no se pretende de ninguna manera, -
suponer que lo aquf expuesto agota los conceptos a
considerar sobre el uso y elaboraci6n de organigra-
mas, sin embargo, se considera que lo aquf menciona
do si facilitard su comprensiobn.

Por Gltimo se quiere hacer constar que el uso que se
" ha sefialado para las diferentes clases de organigra
Vma no es una regla, es mds bien una orientacién, vya
que pueden manejarse combinaciones de éstos segun -
las necesidades del analista y el propébdsito con el
cual se dibuje un organigrama. '

El manejo adecuado de esta técnica es resultado de-
la experiencia misma que sélo la adquiere el analis
ta con el uso constante.

Adelante se prescenta un ejemplo més amplio de un or
ganigrama estruwtural, de formato vertical de un &--

rea de una compaiia de seguros:



TECNICO

GERENTE
SUSCRIPCION
DARNS

SCCRETARIAR
GERENCIA

\ood
w

SECRETARIAB

SUSCRIPTOR
INCENDIO

N SUSCRIPCION
N DARICS
L T T —/
SUSCRIPTOR SUSCRIPTOR SUSCAIPTOR SECRLTARIA G
DIVEASNS Y SuUSCA n
AUTOS TRANSPORTES NLSONSARILE SR
DAD GVt RO
SECRETARIA B SECRETARIA H SECRETARIA G
SUSCRIPTOR SUSCRIPTOR SUSTRIP TOR
AUTOS TIANSPOR TES OIVERSNS YL
JEFE SEC. B
SUSCIIPCION
AUXILIARA ] AUNXILIAR A AUXILIAR A AUXILIAR A AUXILIAR A -
SUSCRIPCION SUSCIIPCION SHSCRIPCINY SUSCIPCION SUSCHIPCION
AUXILIAR A AUXILIAR A ALYILIAR A
SUSCRIPCION | SUISCRICIN USRI
AUXILIAR A AUXILIARL A AUXILIATL A
SUSCRIPCION suscRiIPCIoN —

SUSCRIPCION




5.3

NOTA:

‘90

TECNICAS DE PROGRAMACION )

Dentro de los diversos éampos de acci6én de la admi-
nistraci6n, la planeacién representa la base sobre-
la que se construird el éxito de la empresa.

La planeaciébn es un elemento de la administraci®&n -
que determina lo que se haré&; consiste en "fijar el
curso concreto de accidn que se seguird, estable- -
ciendo los principios que habrdn de orientarlo, la-

secuencia de operaciones para realizarlo y las de--

terminaciones de tiempcsy de nGmeros, necesaria pa-

ra su realizacion'". 1

La planeaci6n origina la eficiencla pues no permite
actuar improvisadamepote, en ella se detallan los --
planes a seguir para lograr un objetivo determinado
en este caso: realizar estudios de an&lisis de sis-
temas, es adem&s necesaria como un parémetrokpara -
el adecuado control.

Principios de la Plancacibn

El licenciado Agustin Reyes Ponce seffala los princi

pios necesarios para una adecuada planeacidn.

1. El Principio de la Precisibn

‘"Los plancg no deben hacerse con afirmaciones vagas
y genéricés sino con la mayor precisién posible',
El precisar ¢l fin que se pretende, facilita al ana
ITsta la coordinaci6n de los medios para lograrlo.
2, El Principio de la Flexibilidad

‘"Dentro de la precisién, todo plan decbe dejar mar--
gen para los cambios que surjan en éste, tanto por-
los imprevistos como por las circunstancias que ha-
yan variado'.

La flexibilidad permite adaptarse a nuevas situacﬁg
nes tomando siempre la misma direccién plancada, es
decir, permite desviarse para salvar un obst&culo vy
continuar hacla esa direccién, en lugar de regresar

a Iniciar nuevamente.’

1.- AgustlIn Reyes Ponce, Administracién de Empresas,
Limusa México 1974, pag. 165.
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3. Principio de la Unidad

'"Los planes deben ser de tal naturaleza, .que pueda
decirse que existe un sé6lo plan para cada funci6n,- = &
y todos los que se aplican en la empresa deben es-- .
tar, de tal modo coordinados e Integrados que pueda
decirse que existe un s8lo plan general'.

Por lo anterior, se puede decir que se requiere que
toda la empresa y en este caso, el analista desarro
tlen sus planes dentro de los llneamientos que mar-

ca el plan general.-

Programas

Son planes en los que no s6lo se fijan los objeti--
vos y la secuencia de operaciones para llegar a - -
ellos, sino que adem&s se consigna el tiempo reque-
rido para cada actividad y el tiempo total para cum '
plir el plan.

Dentro de los programas exliste una variante a la --
que se conoce como presupuestos, que afaden a los -
programas un factor mds, que e% cuantificar los cos
tos.

Como las técnicas m&s utillizadas para expresar y --
formular los planes por las unidades de sistemas y-
procedimientos se¢ cncuentran:

a) Gr&ficas de Gantt

b) Camino o Ruta Critica (P.E.R.T.) .

5.3.2 Grafica de Gantt. 3 - .
Se utiliza esta grafica para controlar la ejecuclién
simultinea de varias actividades que se realizan --
coordinadamente.

El analista de Sistemas la utiliza como un instru--
mento para planear su desempefio en el curso de un -
proyecto de sistemas y la integracién de los recur-

sos necesarios a la implantacién del mismo.

En la gr&fica juegan un papel fundamental las acti- L fj

vidades a realizar y el tiempo expresado generalmen

te en semanas. ’ Lo T
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Esta grafica la utﬁlfﬁa ra\ista de 0rgan|zaC|6n

para programar su estudio» simlsmo para programar-
la Implantacién y a su vez: como control de ese pro-
grama, es entonces el medio ideal para la ejecucibn

de un estudio.

Consiste en dos ejes, uno horizontal y otro verti=-
cal, el eje horizontal se usa para representar el -
tiempo utilizando una sola unidad ya sean horas, --
dias, semanas o meses, mientras que en la columna -
vertical se listan las actividades manteniéndolas -

en orden l6gico y asign&ndoles un ndmero de activi-
dad. ;

Para la elaboracién de la graflica es conveniente se

gulir los siguientes pasos:

1. Determinar cudles son las actlvidades necesa- -
rias para realizar el estudio.

2. Reallizar una estimacti6n de la duracién real de-
cada actividad, expresada_en la unidad de tiem-
po que se haya decidido mancjar.

3. Hacer una lista de las actividades, manteniendo
la secuencia 16gica a sequir, anoté&ndolas en la
primera columna de la gréfica y asignédndoles ng
mero de actividad,

b, En el renglén correcspondiente a cada actividad-
se representa la misma mediante una barra hori-
zontal, cuya longitud sea representativa de la
duracién efectiva de la actividad,.

5. Se dibujarsd la barra tomando en cuenta que el -
principio de la misma sefala el inicio de la ac
tividad. Se desplaza la barra hacia la derecha
hasta el punto en que el extremoderecho de la -

misma indique el final de la actividad.

Una vez plasmada en la gr&fica las actividades, el-
tiempo de ejecucién y el momento en el cual deben -

realizarse, es decir, si es posible_realizar una ac
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tividad independientemente de la secuenclia, o es po
sible realizarlas simulténeamente, la grafica se --
convierte en un medio de»cohtrol gn_lé‘cual se con-
signar4 con barras paréfélagwékjés,originales el mo
mento en que se lnlcléyféafﬁéhte,¢l~estud|o, su du-.
racidn efectiva y por cdhsfguiente;su tefminacibn -
real, .

Para esto el analista debe dar atenciébn constante a
la gréfica con el fin de manejar y obtener oportuna
mente la informaclén; la gr&fica tiene ademds las -~

siguientes ventajas:

- Es f&cil de elaborar con papel, 18piz y una regla.

-~ Es condensada, pues con su'hsokse'pdede sustitu- :
fr un archivo muy grande de Informacién.

- Es una grafica dindmica, pues da una im&gen ''vi-
va'' del estudlio. '

- Facilita el control, pues de una sola vista se -
puede comparar lo programado contra lo real.

- Provee al encargado de la dnidad de Organizacibn,
como al funcionario interesado en la informacidn,
de un medio eficiente para determinar acciones a
sequir.

Para dar ejemplo sencillo de la elaboracion de la -

grédfica de Gantt se supondrd la programacién de un-

estudio de Sistemas cualquiera.

Como primer paso se tendrd que elaborar una lista -

de las €tapas del estudio y las fases que se reali-

zardn:

Investigacion Preliminar:

- lInvestigacién documental

- €Estudio general del sistema

Anslisis del sistema:

- Obtener informacion

-. Analizar la informacibn

- Diagnéstico



94

Disedo del Sistema:

- Planeacioén

- Establecer puntos de control

- Disefo del nuevo sistema

- Presentacion

Implantaci6tn del Sistemas:.

- Planeacion.

- Integracién de recursos

- Ejecucicn del programa

- Comunicar resultados

Evaluacién del Sistema Implantado: _
Como sequndo paso se asignar&n tiempos defgjecutlén

estimado a cada actividad, en semanas:

- Investigacién documental (pre-an&lisis) 1 semana
~ Estudio general del sistema 1 semana
- Obtener informaci6én (an&lisis) 2 semanas
- Analizar la informacién 1 semana
- Diagno6stico 1/2 semana
- Planeacién nuevo sistema 1/2 semana
- Establecer puntos de control 1/2 semana
-~ Disefio del nuevo sistema 2 semanas
- Presentacién de! nuevo sistema 1/2 semana
- Planecacién (implantaci6n) 1/2 semana
- Integracién dé recursos 3 semanas
-. Ejecuci6n del programa . 4 semanas
- Comunicar resultados 1/2 semana
- Evaluacion del sistema implantado 2 semanas

Con esta informacidtn, el paso siguiente serd anotar
en el cuerpo de la grafica, estas actividades y re-
presentarlas en la gr&fica, utilizando las barras,-
de 10 que se obtendrd el programa para el an&lisis-
de un sistema X', el cual se puede apreciar en la
gr&fica ndGmero 1, )

Ahora bien, si se supone que dicho an&lisis X" ya-
ha sido conclufdo, la gréfica entonces presentard -

el aspecto de la gré&fica namero 2.
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Camino Crfitico (Pert)

Esta técnica de programacioén denominada Pert o Cami
no Crftico, {program evaluation and review techni--
que and critical path method), es una herramienta -
administrativa relativamente reciente, se origina -
en los afos cincuentas como una soluciébn a las nece
sidades de controlar y programar proyectos de gran-
magnitud, donde existen muchas personas que ejecu=--
tan trabajos vinculados entre sf:

El trabajo de Organizacidén y Métocdos, cuando se tra
ta de estudios muy amplios, requiere coordinar un -
sin nGmero de actividades efectuadas por diversas -
&reas de la empresa, que comprende adem&s fechas --
crfticas para la conclusién del proyecto o fases --
del mismo. Es por esto gue se recurre a esta técni
ca, que al ser utillizada adecuadarente permite la -
planeacié6n, programacién y control eficientes de -~

proyectos complicados, pues se caracteriza por:

- Consiste en una base disciplinada para coﬁtrolar
un estudio,

- Ser un método que permite evaluar las diferentes
alternativas y sus objetivos.

- Proporcionar un s6lo programa para todas las ac-
tividades. '

- Fija la atencién de la Direccién hacfa las acti-
vidades crlfticas.

-~ Facilita la evaluacién del tierpo real y el cos~-
to real, comparidndolo con los estimados.

- Ser un método claro y facil de comprender,

€1 sistema de redes lo constituyen tres fases:

a) Fase de planeaci6n.
b) Fase de programacién

¢) Fase de coordinacién y control.

a) Fase de Planeaci6tn

La fase de planeaci6n consiste en preparar todos los
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datos de entrada que se fequieren y. se divide en --

los siquientes pasos:

1. Determinar el objetivo del estudio, )

2. Definir las actividades que deben ejecutarse pa
ra realizar el objetivo. e ‘;‘,>v  )

3. Elaborar una red que presente Jéég&ffé}éﬁfes:ig
terrelaciones de cada actividad., = . . .

L, Estimar la duracién para cada‘ﬁctTQlaéd

5. Estimar el costo del proygctd!deg
necesarios. >i,,“f,
6. Determinar el material y édhiﬁofque°ut1l1
en el proyecto. ' R -
El determinar el objetivo del estudio es vital, no-
se puede inicliar sin antes conocer a detalle, qué -
es lo que se pretende lograr. E] objetivo ser§ en-
tonces, determinado por la Direccién de la empresa,
asesorada por los departamentos afectados y Organi-
zacibébn y Métodos.
Para definir las actividades que se ejecutardn es -
necesario que el analista prepare una lista de esas
actividades en el orden 16gico en que se deban eje-
cutar o bien, puede partir de una gr&fica de Gantt-
del mismo es&tudio,
Posteriormente el analista trazard un diagrama de -
red, 1a que mostrard la secuencia y las relaciones-
de dependencia entre las actividades.
Sobre la elaboracién de la red es necesario comen--
tar que todas las tareas, o trabajos a realizaf se-
denominan actividades y cada una de ellas se presen
ta en la red dependiendo de otras. Las actividades
se representan por medio de fleghas y los eventos -
se representan por medio de cflfrculos.
Un evento es el punto en ‘el que se inicia o termina
-una actividad y el evento s6lo puede tener lugarr--
hasta que las actividades previas han sido rea]iia-

das, asf{ se tiene que:
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ACTIVIDAD ¥

ACTIVIDAD

En este segundo ejemplo el punto de inicio de la
flecha marcada "actividad'" es el evento nimero 3,
mientras que el evento 5 es el final de esa misma

actividad, .es a su vez inicio de la siguiente:

Toda actividad depende de que las actividades que

le preceden sean concluldas para poder iniciarse,

también a partir. de que las actividades que condu--

cen a un evento han conclufdo, de ese evento pueden

surglr varias actividades independientes entre sf,h-

pero que para su inicio dependfan de la terminac{én

del evento precedente.
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4
©

Ast, para inlciar las actividades (6,7) y (6,8) to-
das las actividades precedentes deben haber concluf
do, sin embargo para realizar la actividad (6,8) no
es necesario conclulr .1a (6,7) pues la primera no -
depende de la segunda para iniciarse.

Por otra parte la red en s misma no describe una -
relacién longitud tiempo, esto es, la longitud de -
las flechas que representan a las actividades, nada
tienen que ver con la duraci6n de las mismas. Aho-
ra bien las actividades deben quedar especificadas-
claramente, por lo que un nGmero jamds deberd repe-
tirse en toda la red, deben ser secuenciales y el -
nGmero” que indica el inicio de una actividad debe -

ser menor que el que indica el final.

E1 proyecto total debe tener solamente un evento pa

ra Iniclar y otro para terminar,

Un ejemplo considerando todo lo hasta aquf expuesto

serfa:



Lot
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Una vez que el'diagrama estd realizado con todas =~-
sus dependencias se prosigue determinando las nece-
sidades de rocursos y estimando las duraciones, to-
do lo cual se agrega al diagrama, también se reali-
zan aqul los cdliculos de costos para cada actividad
y tistar el equipo y materiales necesarios que hay-
que tener, por lo que debe solicitarse a tiempo.

La estimaci6n de la duracién de cada actividad pue-
de hacerse intuitivamente o bien recurriendo a per-
sonas con experiencia y conoclmiento de las activi-
dades correspondientes. T s ;

Estos tiempos cstimados deberénfSéf'tféM§bs'pkOme--

dio de tres tiempos que son:
S

a = tlempo 6ptimo S
m = tiempo normal = tléhpé‘estimado

b = tiemgo pésimo

El tiempo estimado 'se obtiene éor medio de dos fo6r-

mulas:
te = a + b + ¢ y te = a + 4 (m) + b
3 ) 6
En donde: te= tiempo estimado En donde: te=tiempo estimado
a= tlempo G6ptimo a=tlempo Sptimo
-
b= tiempo normal m=tiempo normal
c= tiempo pé&simo ' ' b=tiempo pé&simo

Si se supone ahora que se ha consultado con tres ex

pertos sobre una misma actividad y se obtiene:

experto 'a" " experto ''b" experto ''c’
a=3 a=3 a=h
m=7 m=5 ) , m=5
b=9 “b=7 - b=6

Para saber cual de estos tres tiempos estimados se~
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utilizarsd , se buscarad que entre el tiempo 6ptimo y
el pésimo exista la menor diferencia para que nues-.

tra varianza sea minima. . ... ..

La varianza se calcula con esta férmula:

2_- 0
Vet

Entonces,

experto ''a" exEérto 'hH
v2= 2 62

: 25 i
(232) = (g) =1 ,TL.(232)72=(%)2=(§)2=%=.qq

‘3f¥f;;*géfto tett
e2e 64\ 2.2 4 1
(*g“)‘(g) §g=§= R

La menor varianza fué& .11 correspondiente ‘al éxper-
to "¢'" por lo que se utilizar&n sus apreci{aciones -

para calcular el tiempo estimado.
Entonces se tiene:

Te= 4+4(5)+6 = 4+20+6 = 30 = 5§
6 6 6 .

ot )

Te= 4+546 = = 5

15
3 3
Al llegar é este punto se esta en posibilidad de -
colocar en la gr&fica 1a duracién de la actividad,

esto es, 5, (dfas, semanas o meses).
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b) Fase de Programacién

Durante el desarrollo de esta fase la Informacién -
que ée preparé en la fase de planeacién se utiliza-
.para elaborar el programa de las actividades del -~
proyecto.

Para esto se recurre a operacliones aritméticas, lo-
cual es facil de hacer utilizando papel y lapiz aun
que en proyectos complejos y de gran tamafo es reco
mendable el uso de computadoras, por su rapidez y ~
precisién.

Posteriormente se determina el camino o ruta crfti-
ca, al que se puede definir como el camino més lar-
go en tiempo para llegar al! final de la red desde -
su princlipio. Es la secuencia de actividades que -
determina el tiempo total del prdyecto. pues carece
de holguras.

La elabordcién vy cidlculo de esta ruta requieren una
atencién especial.por lo que md&s adelante se ampliia

réd su explicacién.

c) Fase de Coordinacién y Control

Es la fase en que se entrega a los funcionarios di-
rectivos del proyecto el informe del avance general
del proyecto y las actividades individuales, Tam--
bién se formulan informes de costos y en qué se han
utllizado. Estos Informes deben entregarse oportu-
namente y con la frecuencia que requiera el directi

vo para el adecuado control del proyecto.

Determinacién del Camino Critico

Como se mencion6 en los p&rrafos anteriores, el ca-
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mino critico es 1a ruta m&s larga de la rea en cuan
to a tiempo. Es entonces la secuencia que requiere
mayor esfuerzo humano y econ6mico, pues esta secuen
cia determina la duraci6én total del proyecto, al =--
ser el. camino m&s largo no existen intervalos de -
tiempo entre una actividad y la siguiente:

bor lo tanto un retraso en la ejecucidédn de alguna o
algunas de las actividades de esta ruta, signiflca-~
que todo el proyecto se retrasard en el mismo tiempo.
Se conoce como holgura al tiempo extra disponible -
para realizar una actividad. As! por ejemplo si se
supone que existen dos actividades que se inician a
partir de un mismo evento, una con duraclién de cua-
tro dfas y la segunda de seis dfas, ambas activida-
des preceden a una tercera por lo que esta Gltima -
no podrs ejecutarse hasta dentro de 6 dfas, por lo-
que para realizar la primera actividad de 4 dias se
dispone de 2 dias adicionales para ejecutarla.

Esto permite iniclar dos dfas después la primera ac
tividad y destinar recursos a’la actividad que no -
tiene holguras. Holgura es entonces la diferencia~
entre el tiempo del que se dispone para ejecutar la
actividad y el necesario para ésta. Lo anterior se

representarfa asf:

Se ha mencionado en los pérrafos anteriores que no-
pueden existir dos actividades con los mismos nGme-
ros de eventos, lo gque sucede en este ejemplo. Por

1o tanto se debe recurrir a una actividad ficticla,
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la cual no repréesenta 1a realizacién real de traba-
Jo, por 1o que tiene una duracibébn de cero y aparece
en la red como una 1lnea punteada.

Se utiliza para mantener la identificacién singular
de las actividades y para indicar dependencias de -
forma que las actividades no dependientes no aparez
can como decpendientes.

En el primer caso tendrfamos la siguientes red:

E) segqundo caso se podria ejempliffcar asf:

.

Si se supone que de las tres actividades que parten
del‘evento«3, dos de ellas no dependen de la culmi-
nacién de las dos actividades precedentes, sino de-
una de ellas, por 1o que la representacién no es =--

real, por ello la grafica debe quedar asf:
.

e
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Como la actividad 2-3, es ficticia tiene una dura--
clén de cero, por lo que ésta termina en el evento-
2 y 1o que se hace con.ella es transferir la rela--
clén de dependencia, esto es, la secuencla del even
to 3. '

Célculo del Tiempo y Camino Critico

Para su elaboracién se debe contar con Jos tiempos-~
estimados de cada actividad, se ha dicho que el ca-
mino crftico es el m&s largo, el éual se puede en--
contrar calculando y comparando la duracién de to--
dos los caminos del proyecto. Toda actividad se ex
presard con su tiempo estimado m&s préximo (Te) y -
su tiempo permisible a m&s tardar (T1), para ello -

el evento se divide asf;
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"Para ilustrarlo se supondrd la siguiente red:

Tet=6+8=14
Te2=10+6=16

Entonces el camino crftico se determina calculando-

el tiempo permisible a méds tardar, la red se repre-

‘senta asf:




Evento

MmO O 0 >

5.4
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El camlino crftlco se calcula asf:

T

0
6
6
10
16
18

Te TI-Te Crfticos
0 4 0-0=0 *

8 8-6=2

8 8-6=2

10 10-10=0

16 16-16=0

18 18-18=0

De aquf se puede decir que el camlno critico es el-

que va por

los eventos A-D-E-F.

Pueden acontecer tres casos en este c8lculo:

a) Ti-Te =
b) T1-Te =

c) Tl-Te =

0 6 Tl = Te

n, esto es, arroja una holgura negativa
que muestra que Te, es mayor que T1,
este caso sucede cuando el tiempo -
disponible para la eJecuci6n del pro
yecto es menor que la duraci6bn del -
mismo, por lo tanto los eventos crf-
ticos se convierten en mas crfiticos.

+n Este caso.significa que existe holgu
ra, como en el caso de los eventos -
By C de! ejemplo anterior, en que -

ambos tienen una holgura de +2,

TECNICAS PARA ESTUDIO DEL TRABAJO

De acuerdo con la Oficina Internacional del Trabajo

"se entiende por estudio del trabajo, genéricamente,

clertas técnicas y en particular el estudio de méto

dos y la medici6n del trabajo, que se utilizan para

examinar el

trabajo en todos sus contextos y que --

llevan sistemdticamente a investigar todos los fac-

tores que influyen en la eficiencia y economla de -
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la situaciébn estudiada, con el fin de efectuar mejo

ras". !

De lo anterior es posible deducir que el-estudio del
trabajo se emplea en funci6n de la productividad, -~
considerdndolo como instrumento de la Direccién pa-
ra mejorar el uso de los recursos actuales existen-
tes, es decir, buscalla simplificaci6én del trabajo.
Estos instrumentos de simplificacién del trabajo --
ayudan a analizar los procesos, modificarlos o cam-
biarlos; tales instrumentos como el diagrama de flu
Jo yel diagrama de proceso son necesarios como ayu-
~da al andlisis de sistemas.

El desarrollar todas y cada una de las técnicas en
forma analftica, podrfa ser objeto de varios traba-
jos como el que ahora se presenta por la amplitud -
de cada tema. Por 1o que no es propésito de este =
trabajo analizar cada una de ellas, sino m&s bien,-
presentar un esquema resaltando la utilidad de es--
tas técnicas y la medida en que contribuyen a faci-
litar los estudios de las unidades de Organizacién-
y Métoddos.

Las técnicas para el estudio del trabajo se pueden-~-

dividir en dos grandes ramas:
I Técnicas del estudio de Métodos y Procedimientos.

Il Técnhnicas de la medida del trabajo.
5.4.1 TECNICAS DEL ESTUDIO DE METODOS Y PROCEDIMIENTOS

Son las técnicas por medio de las cuales se regis--
tran y examinan crfiticamente los modos existentes -
para efectuar el trabajo, como un medio para idear-
y aplicar métodos més sencillos y eficaces y redu--
cir los costos.

5.4.1.1 Diagramas de Flujo de Procedimientos

Es una técnica que expresa mediante simbolos la se-

cuencia y el curso de las operaciones de que se com

1.- Introduccién al estudioc del trabajo, Ginebra, 1975 pag. 35
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pone un procedimiento o parte de &€l o el de las per
sonas, materiales o formas que intervienen en é1. -
Con la finalidad de estudiar dichos cursos de acciobn
Y en su caso reducir, cambiar o modificar el proce-
dimiento.

Como todos los diagramas, representan esquemdtica--
mente las actividades y su secuencia con simbolos -
convencionales que ayudan a estudiar la situacién -
actual del proceso. '

Sfmbolos

La representaci6én por medio de simbolos de las ope-
raciones ha tomado muchas variacliones, con el obje~
._to de adaptarse a problemas especiales. Existen =--
también simbologfas para diagramar procesos de com-
putaciébn, que se han ido utilizando también para -~
dlagramar procesos administrativos en el caso de --
flujos de informacién m8s que de materiales o perso
nas.

Existen dos normas fundamentales de simbologfa, que
son 1a Asme y la Ansi.

La primera se recomienda para representar flujos de
materiales o personas, la simbologfa y su significa
do es la siguiente:

Operacién: Indica las principales -
fases del proceso, méto-
do o procedimiento; por-
lo general la pleza, ma-
teria o producto de que-

se trate se modifica en-~

la operacién.

inspeccién: Indica que se realiza --

una vgrlficacién de call

dad, de cantidad o ambas.
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Espera:

Archivo:

Actividad

SRS R!

Transporte:

Combinada:

Se utiliza para indicar-
el translado de los mate
riales, equipo o el per-
sonal.

Se utiliza para lIndicar-
alguna demora en el pro-
ceso, coh; un almacena--~

miento temporal.

Indica el almacenamiento
o.depéslto de un objeto.
Se utiliza para indicar-
que varlas operaclones--
son ejecutadas al! mismo-
tiempo o por la misma --
persona, © en un mismo -

puesto.

La simbologfa Ansi, se recomienda principalmente pa

ra representar flujos de

informacié6n, se utiliza in

distintamente para diagramas de flujo de sistema o-

para programas de computadora.

S0,

Procesamiento:

Representa una funcidén de proce

como un cllculo.

Entrada-Salida:

Representa entrada y/o salida -~

~ - de la
ceso.

informacién, hacia un pro
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Decisio6n:
Sefdala el punto del proceso don
de es posible escoger una alter
nativa. ‘

Terminal:

Indica dénde se inicla o.terml -

na un flujo.

Almacenamiento:

Almacenar o archivar informaclién.
Operacién Manual:

Sefiala aquellas operaciones que
no son ejecutadas por la compu-
tadora y que deben ser ejecuta-
das manualmente.

Modificacién de Programa:

Instrucciones que cambian al --

programa.
Proceso Predefinido:

Grupo de operaciones que no se-
encuentran detalladas en el pro
grama.

Teclado:

Operacién en que se ocupa equi-~

po accionado por teclas.
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Operacién Auxiliar:

Una operacion que no es princi-

pal en el flujo de la operacién.
Clasificacién:

Una operacién realizada en un -
equipo de clasificacién o Inter
calador. ‘

Bocumento:

Forma o reporte, durante y al -

final de! proceso.

Tarjeta Perforada:
Cinta Perforada:
Cinta Magnétfca:

Disco Tambor:

Indica de que manera se archi--

van los datos.
Teclado en Linea:
fnformacién suministrada a la -

computadora usando un disposit]i

vo en lfTnea.
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Exhibicion:
Informacli6n mostrada en disposj

tivos de video.
Enlace: v

Transmisi6n autom&tica de infor
maciébn a través de !fnea de co-
"municacién. ‘

Conector:

Une una parte de un diagrama de

flujo con otro.
Conector de P&gina:
utilizando para conectar el dia

grama cuando existe cambio de -

pagina.

D> 4 Direccién de flujo o Procedi- -

miento:

£> Flecha:

Une los simbolos sefialando el

orden en que se ejecutan las -

operaciones.

Tipos de diagramas de flujo:
Los diagramas de flujo se clasifican considerando -

dos eriterios:

A) Por su formato
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A1) Verticales
A2) Horizontales
A3) Panoramicos

AL4) Arquitect6nicos
B) Por su prop6sito

B1) De forma

B2) De labores
B3) De método
84) Analftico
B5) De espacio

Diagramas de formato vertical

En estos diagramas el flujo de las operaciones va -
de arriba hacfa abajo, es una lista en el orden de-
las operaciones de un proceso, con toda la informa-
cién que se considere necesaria, de‘acuerdo al pro-

p6ésito para el que se realicen.

Diagramas de formato horizontal
En estos diagramas el flujo de la informacién va de
izquierda 2 derecha.

Diagramas de formato panorémico

En estos d}agrama; se plasma el proceso completo, -
el que puede apreciarseen una sola vista, Es por -
lo‘fanto mucho m&s r&pido de comprender, que leer -
todo el procedimiento. Combina el registro con i1~
neas verticales y horizontales, por lo que permite-
representar operaciones simulténeas y la participa-
cién de varios elementos, ya sean puestos o depar-

tamentos.

Diagramas de formato arquitecténico
Mediante estos diagramas se representa el camino e-
ftinerario de una forma o persona, sobre un plano a

escala del Srea de trabajo.

Diagrama de forma
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Su propbdsito es‘presentar la secuencia de operacio-
nes por los que una forma y sus copias atraviesan -
la sucesién de actividades realizadas en los dife--
rentes puestos o departamentos de la Organizacién,~

desde su origen, hasta que la forma es archivada.

En estos casos se utiliza el formato horizontal, di
bujando la forma en el extremo lzquierdo del diagra
ma y se desplaza hacla las columnas que representan

a las unidades de la organizaciébn que la utilizan.

Diagrama de labores

En esta clase de diagrana se representa en for-
ma simplificada el proceso, s6lo presenta operaclio-
“nes que se efectGan en cada una de las actividades-
o labores de que se compone un procedimiento y e}l -
puesto o departamento que realiza la labor. En es-

tos diagramas se utiliza el formato vertical.

Diagrama de métodos .

Son utilizados con fines de adiestramiento, presen-
tan la manera en qué se debe hacer el trabajo, cada
operacién del procedimiento, siguiendo el orden es-
tablecido y la persona que debe hacerlo. También -

se utiliza el formato vertical.
Diagrama de espacio

Propiamente es un diagrama de tipo arquitect6nico -
pues expresa el camino y distancia que recorre una-
forma o el personal en las diferentes ¢ tapas del --
procedimiento, sefala el tiempo del recorrido cuan-~

do este es significativo.

Diagramas combinados

En estos sévutilizan fundamentalmente los formatos-
vertical y panoré&mico, el primero para combinar la-
bores, métodos y an&lisis, mientras que el panoramj
co combina formas y actividades de varios puestos-

0 unidades de organizacién de la empresa.
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a) Elaboracién

Debido a que los diagramas de flujo de formato pano
rdmico son los m&s importantes y los que se emplean
con mayor frecuencia por las unidades de Organiza~-

ci6n y Métodos se explicard aqul solamente la elabo

‘racién de esta clase de graficas.

Como ya se mencion6, estos diagramas registran acti
vidades, formas y la intervenci6én de varias unlda--
des en forma simultdnea, para ello se elabora de la

siguiente  manera:

Se utiliza un cuadro en el que se trazan columnas,-

éstas se destinan una para cada puesto o departamen
- —

to que interviene, indicando en la parte superior -~
el nombre de este elemento.

Se registran las operaciones en dos sentidos, esto-
es, en forma horizontal y vertical., Se inicia en =
el extremo superior izquierdo, desplazando la opera
cioén hacla la derecha y hacfia abajo, a medida que -
se desarrolla el sistema o procedimiento.

Se sefiala claramente la.operacién que corresponde a
la secuencia, dentro de la columna del puesto o de-
partamento que realiza el trabajo, anotando el sfm-
bolo cotrrespondiente, indicando cuédndo y dbébnde se -
originan los documentos, lo que permite establecer-
los puntos de control.

En la pégina siguiente se muestra un diagrama utili
zando este formato, que representa el flujo para la
emisi6n de Endosos del Seguro de autom6viles floti-

1la, en una Instituci6on de Seguros.
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'5.4.1.2 Diagrama de Recorrido

€Es una té€cnica por medio de la que se presenta el -
movimiento de documentos o materiales en las zonas-
de trabajo, se realiza este diagrama utilizando el

formato arquitectdnico.

Para su elaboracion el analista utiliza los sfmbo--
los del diagrama de labores, utilizando la simbolo-
glfa ASME. Otra caraétertstica de este diagrama con
siste en que puede realizarse en varios planos, mos
trando los diversos pisos del edificio en que se de
sarrolla el trabajo.
El prop6sito de estos diagramas es eliminar, en la-
‘~pedlda de lo posible, la pérdida de tiempo y esfuer
zo. Efectuando modificacicones a la disposicién de-
las estaciones de trabajo, ensayando distintas for-
mas de colocarlas. Como serfa diffcil este ensayo-
con el equipo fisicamente, el analista de Organiza-
cién y Métodos recurre a estos diagramas.
Los ensayos sobre la disposicitn m8s conveniente oO-
econbémica de los puestos donde se ejecutan las ope-
racionmes, inspecciones y almacenamientos se utilizan
plantillas o modelos a escala de las mdquinas, - --
herramientas, escritorios, archiveros, etc., hasta-
lograr esa mejor disposici6bn, aprovechando para - -
fdear una mejor distribucién del espacio en la ofi-
cina o taller.
Por otra éarte. el combinar las plantillas en busca
de la mejor disposici6én es necesario que tanto el -
plano del local como la dimensi6én de las plantillas
sean a escala, de lo contrario puede suceder que al
realizar flisicamente la distribuci6n, el equipo no-
pueda ser instalado por falta de espacio, lo cual -
Implica un costo adicional al estudio y deja en ma-
la situacién no solo al analista sino a toda la unl

dad de Organizacidn y Método.

En lo que toca a labores de oficina, como en el ca-
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so de Instituciones de Seguros, la aplicacién de es
ta técnica es limitada pues por los pasillos entre-
escritorios, es diffcil que circulen carretillas o-
montacargas, sin embargo es necesario que el analii
ta lo conozca porque puede utilizar esta técnica en
distribuci6n de oficinas, por las que sf circultan -

personas y mesas de carga, carros de servicio, etc.

Diagrama de Hilos )

Es una variante del diagrama de recorrido que tiene
por objeto examinar el trayecto que los empleados o
trabajadores efectuan en su trabajo diario, midien-

do las distancias con ayuda de un hilo.

" Para elaborarlo se necesita un plano del local o lo .

N
cales donde suceden los hechos a estudiar, el cual-

debe ser a escala y los diferentes puestos de la --
oficina, el cual se fija a un tablero en donde se -
marcar&n con alfileres. los puntos que el empleado -~
visita.

Previo al uso de este plano, el analista seguira al
empleado tomando nota de todos los lugares a lecs --
que va, cuando la distancia es larga toma nota de -
ta hora de salida y de regreso. Estas anotacicnes-
se realizan sobre una hoja de observaciones la gue-

s6lo necesita los siguientes datos:

1) Hora de salida

2) Hora de llegada

3) Tiempo transcurrido
4) Traslado a

5) Observaciones

Al tomar nota, el analista se ahorrar§ mucho traba-
jo si a cada sitio le asigna una clave o identifica
ci6bn. La observaci6én debe realizarla hasta estar =~

seguro de haber observado todos los movimientos,

Se toma un hilo del cual se conozca su longitud y -

se coloca en el alfiler que marca el punto de parti
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da y se desplaza hacfa los puntos del recorrido en-
el orden que marca la hoja de observacién, de esta-
manera se conocen los lugares a los que hace més re

corridos.

Con esta informaci6n se ‘analiza slila disp don -

de esos puntos es Ia,mejbra_*V';pugd¢39p;jmjzaf5e -

su ubicacién. S St
La distancia recorrida, enkmedidas de lohgftudl'daf
la diferencia entre el largo del hilo y la cantidad
sobrante al terminar el diagrama.

El analista deber& ensayar nuevas dlsposiciones del
mobiliario del local, a fin de encontrar mejor ubi-
cacib6bn para el mismo. Para saber si es mejor que -
la disposicién actual desplazard otro hilo por el ~
pltano, si la cantidéd sobrante es mayor puede estar

seguro que la nueva disposicién es mds corta.

Existen otras técnicas para los estudios de Organi-
zaciébn y Métodos como el diagrama bimanual y el si-~
mograma. El primero consigna la actividad de ambas
manos del empleado o trabajador, indicando su rela-
cibn, mientras que el simograma analiza los movi- -
mientos simulténeos de ambas manos.

Ambas técnicas se enfocan al estudic de los micromo
vimientos, que si la operacidén analizada es rcpeti-
da cientos o miles de veces durante el dia, justifi
ca el uso de éstas, de lo contrario se estarfa ca--
yendo en exageraciones que no aportardn un benefi--
cio significativo.

En Instituciones de Seguros, su posible aplicacién-
serfa en el c&lculo manual de primas para p6lizas,;-
sin embargo, en este caso particular la probleméti-
ca radica, por lo general, en el procedimiento para
1a expedicidn y no en la ejecuciébn del cslculo, es-
to es, se presentan problemas desde que se recibe -~
una solicitud, hasta que la p6liza ya expedida se-

entrega al asegurado, por lo que el estudio de los-
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movimientos que efectGa el calculista no es signifli
catlvo para la solucién_del problema.
TECNICAS DE LA MEDIDA DEL TRABAJO

La 0ficina Internacional del Trabajo define a la me
dici6n de) trabajo“édmd "la‘épli;atién de técnicas-
para determinar el tiempo que invierte un trabaja--
dor calificado, en Ilevar a cabo una tarea definida
efectusdndola ségﬁn una norma de ejecuctén preesta--

blecidat'. Estas técnicas se‘enfocan a eliminar el~-

tiempo improductivo, esto”ﬁS{ txempo en el cual-

no se ejecuta trabajo effgéi.
Como senala la propio Oficina 4"ruacfoha1 del Tra
bajo, '"es el medio por'ei'EQéT recclén

- EiEtal

empresa puede medir el tlempo que,se invlerte en‘-—
ejecutar una operacién o serie dc ellas, de tal for
ma que el tiempo improductivo se destaque,yasea po«‘

sible separarlo del tiempo productivo'.

Antes de iniciar la aplicacién de estas ténicas, la
emprecsa debe tener cuidado de haber eliminado las -
causas de retraso o deficiencias imputables a la dji
reccién vy debé haber realizado estudios de Sistemas
para evitar reacciones negativas del personal de la
empresa, pues con la medida del trabajo se busca --
tiempo improductivo del cual es responsable el em--
pleado y fijar tiempos tipo de ejecucién del traba-
Jo.

Se utiliza también para comparar la eficiencia de -

varios métodos en igualdad de condiciones.

- Repartir el trabajo dentro de los equipos.

-~ Para determinar el ntmero de miquinas que puede-

atender un operario.

- Obtener informacién para realizar

de produccibn, uncluyendo 1 dipo
y al trabajo necesarios’ pa a “plan

de trabajo.
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Obtener informaci6n sobre precios de venta y pla
zos de entrega.
Proporciona informacién que permite controlar --

costos de mano de obra Y deEéhm}ﬁdr’y:mantener -

consisten en:

1.
2.

Seleccionar el trabajo que.se estudiars.
Registrar todos los datos relativos a las carac
terfsticas con las que se realiza el trabajo vy
los métodos y procedimientos que se siguen pa-
ra realizarlo.

Medir el contenido de trabajo de cada activi--
dad expresada en tiempo.

Examinar la informaci6n obtenida con el objeto
de verificar si se usan o no los métodos y mo-
vimientos mis adecuados, separando las activi-
dades productivas de las no productivas,
Determinar el tiempo tipo de cada operacién de
jando suplementos de tiempo para descansos del
emplecado, contingencias y actividades persona-
les.

Definir claramente los procedimientos y méto--
dos bajo los cuales se rcalizard el trabajo y-~
del cual se ha determinado el tiempo tipo y no

tificarlo a los empleados.

Las técnicas de medicién del trabajo son:

a)
b)

c)
d)

e)
f)

Estudios de tiempos.

Muestreo de actividades y muestreo de activida
des valoradas.

Sintesis de los datos tipo.

Sistemas de tiempos predeterminados de los mo-
vimientos. ’

Evaluaciébn.

Evaluacioén analltica.



NOTA:

125

g) Evaluaci6bn comparativa.
Siendo de estas técnicas la principal el estudio de
tiempos, se hard la explicacidén de ésta 'y se mencio
nars s6lo brevemente el muestreo de actividades y -
la sintesis. e L
Estudio de Tiempos e i
"El estudio de tiempos es una técnica dé'ﬁedfcibn'-
del trabajo empleada para rcgistrar los tiempos y -
ritmos de trabajo correspondientes a los elementos-
de una tarea definida, efectuada en condiciones de-
terminadas y para analizar los datos a fin de inves
tigar el tiempo requerido para efectuar la tarea ég
gGn una norma de ejecucion preestablecida'. 1
El primer paso consiste en selecclonar el trabajo a
estudiar; esta selecci6n en cierta forma es obliga-
da por alguna circunstancia tal como, una tarea nue
va o el cambio de método que requiere un nuevo tiem
po tipo. Por esto es importante antes de realizar-
el estudio fijar el mejor método de realizar el tra
bajo.

Una vez que se determina cual es el trabajo a estu-

diar, el estudio de tiempos se divide en:

1.- Obtener y registrar informacién sobre el traba-
jo del empleado y las condiciones que influyen-
en la ejecuci6n del mismo.

2.- Tomar nota del método utilizado, separando la -
operaci6én en elementos.

3.- Realizar un estudio de esos elementos con obje-
to de verificar si se usan los mejores métodos.

L.- Cronometrar el tiempo invertido por el empleado
para efectuar cada elemento de la operacién.

5.- Determinar la velocidad de trabajo efectivo del
empleado correlacionado con el ritmo tipo.

6.- Convertir los tiempos observados en tiempos bs-~
sicos.

7.- Determinar los suplementos de tiempo que se adi

cionar&n al tiempo bdsico.

1 Oficina Internacional del! Trabajo, Ginebra, 1975,
P5g. 221.
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8.- Determinar el tiempo tipo de la operacién.
La informaci6n que solicita el primer punto se obtie

ne por observacién directa de la tarea y se agrupa-

en:

~ Informaci6bn que identifica al_és;udio.

- Informaci6én del producto de !a:dperacién.

- Informacién que identjifique al método o proceso-
usado.

- informaciébn para Identificar al operario.

- Duracié6n del estudio.

- Condiciones en que se realiza el trabajo.

Con relaci6n al método utilizado, se debe comprobar
que éste se ejecute conforme a los manuales e ins-~
tructivos de esa labor. Sin esta comprobacién, si-
el método no se ejecuta como se planesd, la determi-
naci6n del tiempo tipo estard ma) fundada.

Por otra parte al separar el trabajo en los elemen-
tos que lo componen servird al analista para deter-
minar el trabajo o tiempo productivo e improductivo
de la actividad, evaluar la cadencia del trabajo y-
el rendimiento con mayor exactitud; para encontrar-
los elementos que causan mayor fatiga y por consi--
guiente determinar los suplementos por descanso y -

realizar una especificacién detallada del! trabajo.

Al tener ya delimitados los elementos del trabajo
se continGa con medir el tiempo utilizado en reali-
zar cada elemento, con el uso de un crondémetro.

Al cronometrar se usan dos métodos; el acumulativo-
y con vuelta a cero, siendo mds exacto el primero -
ya que cuantifica el tiempo total y permite por lo-
tanto considerar las actividades o elementos espord
dicos.

El tiempo registrado entonces es la suma de los - -
tiempos de los diferentes clementos, m&s el tiempo-

improductivo y los de comprobacién.
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La siguiente €tapa consiste en determinar la veloci
dad del trabajo por medio de la valoracién, la que-
determinard a partir del tiempo real invertido por-
un empleado calificado, escogido preferentemente --
por los mismos empleados, cudl es el tiempo tipo -~
que el trabajador calificado promedio puede mante--
ner; este tiempo tipo se utilizard como base para -
1a elaboraci6én de incentivos de produccién o en el-
caso de trabajo a destajo para determinar su monto-

con relaci6én al nGmero de piezas.

Para realizér la valoraci6n se considera al desempe
fio tipo con un valor de 100, si el empleado observa
do trabaja a una velocidad inferior a la normal se
aplica un valor inferior a 100 y a la inversa un va
lor superior.

Si la valoraci6n se realizara siempre sin errores,-
el resultado serfa siempre una constante. Conside-
rando al elemento como ejccutado siempre de la mis-

ma manera en los diferentes ciclos.

Ejemplo:
cicLo TIEMPO OBSERVADO VALOR ATRIBUIDO CONSTANTE
.25 x 100 = 25
2 .21 x 120 = 25
3 .30 x 80 = 25

Con objeto de determinar el tiempo tipo es necesa--
rio considerar los suplementos que el elemento re--

quiere, estos suplementos se clasifican en:

1.- Suplementos por caracterfsticas del proceso, =--
los que son necesarios por el desarrollo del --
proceso, como resulta una inactividad forzosa,-
como esperar a que una mdquina complete un ciclo.

2.- Suplementos por descanso y necesidades persona-
les. Son los suplementos que el empleado nece-
sita para recuperar su fuerza y atender sus ne-

cesidades personales.
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3.- Suplementos especiales, en los que se incluyen-
limpieza de la miquina y mantenimiento preventi
vo. ’

L.- Suplementos eventuales, los que se asignan por
contingencias como mala calidad del métefial, -
mal funcionamiento del equipo y los ca§d§,ae --
aprendizaje de nuevos operarios. ,"'
Considerados estos suplementos se aélgna'él - -
tiempo de la operaci6on que consiste en la suma-
del tiempo tipo del elemento més los suplehen--
tos enunciados,

5.4,2.2 Método de Actividades.

Consiste en efectuar durante un perfodo de tiempo -
observaciones instantidncas de un grupo de miquinas,
que trabajan en una oficina o taller registrando en
cada observaciébn lo qQue ocurre en ese momento, es -
decir, anotar qué equipos y personas trabajan y cud
les no, y el porcentaje de observaciones correspon-
dientes a determinada actividad o pausa, proporcio-
na la medida del! porcentaje de tiempo durante el --
cual ocurre la actividad o demora.

Esta técnica se basa en el muestreo, pues es imposi
ble observar al mismo tiempo un local lleno de mi--
quinas y empleados, y registrar cada pausa de cada-
uno de ellos.

Su utilidad radica en que indican la proporcién del
dfa de trabajo en la que los empleados y su equipo-
producen, la proporci6én de la jornada de trabajo --
que no es productiva y la actividad con la que con-
tribuye cada empleado y méquina.

En las instituciones de seguros su aplicacién préac-
tica es en los departamentos expedidores y suscrip-
tores de documentos (p6lizas, endosos, cartas) los
que por sus caracterfsticas deben estar operando --

constantemente, ya sea calculando o mecanografiando.
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5.4.2.3 Sfntesls de Datos Tipo
Consiste en determinar el tiempo de una tarea efec~
tuada segln una norma dada de ejecuci6n, totalizan-
do los tiempos de sus elementos, obtenidos de una -
serie de estudios anteriores de otras tareas en las
que intervenfan estos elementos o tomando datos sin-
téticos.
Estos Gltimos son aquellos que proporcionan tablas
y férmulas basadas en el andlisis de un grupo de da
tos de medida del trabajo, los que permiten determi
nar tiempos de proceso o tiempos tipo.
La ventaja de utilizar los tiempos sintéticos, es -~
que éstos se basan en los datos proporcionados por
varlos estudios, permtiendo prescindir de largos -
trabajos si los elementos analizados se repiten -
constantemente en diversas operaciones de la empre-
sa y permiten calcular normas de tiempo en los que
se puedan basar planes de produccién y la organiza-
ci6én de tareas de un equipo o Ilnea de produccién.
Durante el desarrollo de los cinco capftulos, hasta
aquf expuestos se ha tratado de formar un panorama
de c6mo se relaciona 1a unidad de Organizacién y Mé
todos en su papel de asesorfa, dentro de una Insti-
tucién de Seguros, sus funciones principales y las-
técnicas que forman parte del apoyo necesario para
cumplirlas a traves del analista de Organizacibn y
Métodos. Sin considerar el &rea de Procesamiento
Electrénico de Datos, la que supone el conocimiento
especffico del equipo utilizado en cada empresa y a
su vez el lenguaje de programacién, con el propébsi-
to de automatizar operaciones que se realizan manual
mente,
E!l no considerar esta &rea es debido a que el anali
sis de Sistemas de Cémputo es rcalizado por personal
especializado en estas funciones, lo que no signifi-

ca que el analista de orga----
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nizacién y Métodos no pueda llegar a llevar su es-
tudio hasta la automatizacién, sino que no es fre-
cuente encontrar esta funcién en la forma descrita.
En el caplftulo siguiente se intentard desarroilar
una investigacién con el prop6sito de comprobar una
hip6tesis relativa al desempeio del licenciado en
Administracién, en estas unidades dentro de las Ins

tituciones de Seguros.
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DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

En el desarrollo del presente caplftulo se seguird

la metodologfa que a continuacién se menciona:

Planteamlento del problema:

Planeacién de la investigacién:

Recopilaci6én de datos:

Procesamiento de datos:

Interpretacién:

Comunicacio6bn y solucién:

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las instituciones de Seguros en nuestro pafls

Definici6ébn del pro-

blema a resolver.

Formulacién de hipé

tesis

Determinar la pobla

cién y disefo de la.

muestra,

Determinar las fuen

tes de informacién

y disedar los instru
mentos para la inves

tigacién.

Acudir a las fuentes
de informacidén en bus
ca de los datos nece-

sarios.

Clasificar, ordenar,
comparar y estudiar -
los datos obtenidos.

Anslisis de los datos.

Presentacién de concly

siones y de resultados.

re-~--
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quleren actualmente de persbnal que sea capaz de de
sarrollar nuevas formas de trabajo que eleven la --
productividad del personal y que agilicen la trami-
tacién de documentos y proporcionen el servicio ade
cuado a sus agentes y asegurados, lo que se consti-
tuye en la problemStica fundamental de estas Insti-
tuciones en virtud de las nuevas disposiciones de -
la C.N.B.S., en el Art, 12 del Reglamento de Agen--
tes de Seguros, del 8 de Septiembre de 1981, en las
qQue se establece que los agentes de segqguros podrdn-
tramitar sus negocios por la Empresa que ellos eli-~

Jan,

Por esto, las Institwiones de Seguros deben recurrir
a su personal especialista en Organizaci6n y Méto--
dos, que desarrolle nueva formas de trabajo, para -
simplificar y estandarizar sus operaciones. Esto -
con el fin de que los agentes tramiten sus negocios

en la empresa, al proporcionarles un buen servicio.

El problema de la investigaci6n consiste en determj
nar si el Licenciado en Administraci6én de “mpresas-
es el profesionista adecuado para el desarrollo de-
esta funcién, por su formacibn académica y su capa-

cidad de ané&lisis.
FORMULACION DE HIPOTESIS

YEl departamento de Organizacién y Métodos es la --
unidad encargada de Investigar, desarrollar y propo
ner procedimientos y métodos eficientes en una lIns-
titucién de Seguros, por lo tanto, por su formacio6n
académica y su capacidad de anslisis, el licenciado
en Administracién es el profesionista indicado para

realizar esta funcién en esos departamentos''.
La conclusién de este capftulo indicard si la Hip6-
tesis formulada es valida, dentro de las institucio

nes de Seguros.
PLANEACION DE LA INVESTIGACION



6.2.1 DETERMINACION DE LA | Y DISERO DE LA MUESTRA

Se consider6 para esta Investigacién, como pobla- -

ci6n a todas aquell?i‘ n;tfﬁddionés de Seguros que-
tienen autorizaciéﬁ;dE 1§j§6mfsl6n Nacional Banca--
ria y de Seguros para suk§on§tftuc36n, que operan -
en el Distrito Federal, que estdn constitufdas como
Sociedades Anb6nimas; qué_abe};n}en cinco ramos o --

m&s y que no son Reaseguradoras, siendo las siguien

tes:
: NO. RAMOS
; EN QUE -
NUMERO RAZON SOCIAL ‘LOCALIDAD  OPERA.
1 "Anglo-Mexicana de Seguros', 7 :
S.A. México,D.F. 7
2 "Seguros Constitucion",S.A. México, D.F, 5
3 "Aseguradora Cuauhtémoc',S5.A.México, D.F. 7
4 YAseguradora Mexlcana",S.A.

instituci®dn Nal. de Seguros

de Dafos. México, D.F 7
5 “"Aseguradora Universal,S5.A. México, DO.F 5
6 “"Atlantida Multiba, S.A. México, D.F. -6
7 "La Continental' Seguros,S.A.México, D.F 5
8 “"General de Seguros'', S.A. México, D.F. ;61
9 “"La Interamericana", S.A. ‘

Cfa. de Seguros. México, D.F. 7
10 “la Libertad", S.A.,, CTa.

General de Seguros. México, D.F. 8
11 "La Nacional'", Cfa. de Segu-

ros. México, D.F. [
12 “"Pan-American de México' Cia.

de Seguros. México, D.F. 7
13 "Seguros América Banamex', )

S.A. México, D.F. - 8
14 "Sequros del Atl&ntico',S.A. México, D.F. 6
15 MSequros Atlas Conffa',5.A. México, D.F. 7
16 "Seqgquros Azteca,' S.A. México, D.F. 8
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17 ‘'Seguros Bancomer', S.A. Mé&xico, D.F. 8
18 **'Sequros La Comercial', S.A. México, D.F. 8
19 ""Seguros Equitativa BCH', SA México, D.F. 6
20 ""Seguros El Fénix Bancorey',.. :

S.A. . . México, D.F. 6
21 “"Seguros La lbero-MeXf&ané?/“ : Lo

S.A. LR Fo o6
22 "Seguros Independencla~Ban=

creser', S5.A, iy
23 “"Seguros Monterrey~$erfiﬁ
S.A. L
24 "Seguros Progreso', S.A.
25 ""Seguros Protecci6n>Hdﬂuq

S.A. :
26 “"Seguros La Provincialh; e
S.A. ' ‘Méxlco, D.F. 8
27 “"Seguros La RepGblica",S.A. ‘ﬂéxfba;bb;?4 {'7
28 "'Seguros Tepeyac'",S.A, México, D.F.v 8
29 '"Seguros La Territorial'",S.A.Mé&xico, D.F. 7
30 “"Unién de Seguros'', S.A. México, D.F. 8

Para realizar una investigaci6n en la que el tamafo de la -
poblacién es tan grande, que con el tiempo disponible y los
recursos existentes no es posible acudir a todas las fuen--
tes de informacién, se utiliza la técnica muestral. Sin em
bargo en esta investigaci6n, el tamado de la poblaci6n es,-
por el contrario, muy pequefo, por ello no se siguid el ca-
mino normal para la determinacién del tamafo de la muestra,
sino gque se escogi6é el tamado de la muestra que proporciona
ra un error estdndar (V) inferior al 10% para cualgquier pro

porcién (P).

Por otra parte al tratarse de una poblacién pequeiia Jos re-
sultados de un estudio piloto serfan indGtiles para la deter
minacién de la proporci6n (P), sin embargo se realizé este-
estudio con el fin de probar el cuestionario.

"Por lo anterior, se eligié la selecci6én '"conservadora', es-
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coglendo la varianza mé&xima 02 = 0.25 que corresponde a una
proporcién P = 0.5.

Se determiné un tamafdo de muestra n = 14, el error est&ndard

para este tamafio de muestra serfa entonces:

v (1 -a/0) 02 .
n

En donde: n = tamafo de !a muestra

N = poblacién

ag2= 0.25

Substituyendo:

v (1 - 14/30 ) .25 = .0095
14 :

Donde:

V= 0095 = .0976

Por lo tanto e! error estdndard al suponer una muestra de -
14 unidades serfa de 9.76%, cuando P se acerque al 50%, es-
te 9.76% de error estd&ndard es inferior al 10% deseado, por
lo que se decidi6 utilizar este tamaio de muestra de 14 com

pafiTas de seguros, quedando constitufda la muestra por:

1. '""Aseguradora Mexicana', S.A.

2. '""WLa Interamericana', S.A., Compaiifa de Seguros
3. '"6rupo Nacional Provincial' -

4, '"Pan-American de México', Compaidfa de Seguros.
5. '*Segquros América Banamex', S.A.

6. "*Seguros del Atl&ntico", S.A.

7. '*'Seguros Bancomer', S.A.

8. ""Seguros La Comercial', S.A.

9. '"Seguros Independencia Bancreser', S.A.

10. '"'Seguros Monterrey-Serfin', S.A. »
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"'Seguros La RepGblica'", S.A.
‘"Sequros Tepeyac', S.A. )
""'Seguros La Territorial", S.A.
'"'Seguros Atlas Conffa', S.A..

DETERMINACION DE LAS FUENTES DE INFORMACION Y DISERO
DE LOS INSTRUMENTOS PARA LA INVESTIGACION.

Se declidi6 que para récopflar la informacién necesa-
ria se recurrirfa a dos fuentes principales, siendo-
una de ellas la Informacién Documental, analizando -
los datos que contenfan revistas, folletos y libros,
determinando que la informaci6én mads objetiva la con-
tenfa el Anuario Financiero de México correspondien~
te al ejercicio de 1981 , editado por la entonces -
Asociacién de Banqueros de México. Por otro lado se
acudié a la propia Comisién Nacional Bancaria y de ~
Seguros.

La segunda fuente fueron las compaiifas Aseguradoras-
que indlic6é la muestra y se procedié a recolectar la
informacién a través de cuestionarios dirigidos al =~
responsable de la Unlidad Organizacién y Métodos de -
cada empresa investigada.

En el transcurso de las entrevistas con los responsa
bles de las unidades se procedié Indicéndoles el pro
pbsito de la investigacién, pasando a la aplicacién-
de cuestionario correspondiente, tomando notas de =--
los comentarios realizados por ellos.

Estos cuestionarios fueron, como ya se indicé proba-~
dos en tres compadfas antes de definir el cuestiona-
rio que serfa utilizado.

El cuestionario fue de tipo estructurado, con res--

puestas ablerta y de eleccién forzosa, enfocando --

las preguntas hacfa la siguiente estructura:

- Determinacién del nivel Jerdrquico del Entrevis-

tado.
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La Unidad de Organizacién y Métodos
Caracterfisticas del Analista

No. de Analistas en la ‘Unidad y sus profesiones
Profesionista ldéneo para—Ser Analista

Profesién del entrevistado

| cuestionario aplicado a:los responsables de la --

nidad de Organizac!§H y3kégodos‘de cada empresa es-

1 que se presenta'a 6¢thhuéc|6n:

UESTIONARIO PARA RESPONSABLES DE LA UNIDAD DE ORGA-
IZACION Y METODOS (SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS)

que usted su nivel jerd&rquico dentro de la'éstruccg

e organizacién de la empresa (sefale con una cruz).
Direccién =~ Sub-Direccion = ( j)’
Gerencia - Sub=Gerencia — ()
Jefatura ( )

u opinién, lcudl es la funcibén principal de la uni-
de Organizacién y Métodos, (Sistemas y Procedimien~-
, €n una institucién de Seguros?(sefale con una cruz
roposicién m&s adecuada). ' ‘
Determinar los planes de accién colectivos, normas-
y reglas, con el fin de lograr beneficios ecohédi--
cos a la empresa. ()
Descubrir deficiencias o irregqgularidades en -

las diferentes &reas de la empresa y sedalar-.

sus soluciones. - ; ( )
Analizar los planes de accién colectivos, pro
cedimientos, formas y equipo, con el fin de -
slmplificar y estandarizar las operaciones de

la empresa. ' - o )
U opini6bn,lcusdl debe ser, en su estructura interna,
onformacio6n idéﬁea de la unidad de Organizacién y -~
dos en una institucién de Seguros? (sefale con una-

la proposiciébn m&s adecuada).
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a) Debe ser una unidad centralizada, con persénal que-
circule por el campo de trabajo, que trabaje por --
proyectos . PR )

b) Una unidad descentralizada, con asesares. de -~
métodos divisionales coordinados por un_grﬁpo .
consultor en oficina matrfz , 12 tQ( )

c) Por &srea de especialidad; (disefio vy contrbr,déf
formas archivo y manejo de informes, an&lisis~
de procedimientos y equipo, vida o dafos, etc.) )

Para lograr el 6ptimo desempeiio de las funciones y res-

ponsabilidades de un analista totalmente desarrollado,-

como un lider de proyectos, LQué experiencia en la uni-

dad considera usted necesaria? (sefiale con una cruz).

a) De un mes a un aifo ( )
b) De uno a tres afos ( )
c) M&s de tres afos ( )

Con base en su experiencia,para el desarrollo profesio-
nal del personal que labora en la unidad de Organiza- -
ci6én y Métodos, lcomo considera usted a esta unidad?

a) Como un departamento que forma futuros ejecutivos

( )

b) Como cualquier otro departamento ( )
c) Como un departamento que obstruye el de-

sarrollo. ( )

En su opinién, iCu&l debe ser el perfil de la persona -

qQue ocupe un puesto de analista de Organizaci6én y Méto-
dos? (sefiale la proposicidn que m&s se ajuste a su opi-
nién).
a) Debe ser una persona; con mente analftica, creativo
persuasivo, ordenado, paciente, perceptivo y
con amblcién. ( )
b) Ser una persona; analltica, estudioso, pasi-
vo, seguro de sf mismo, r&pido, mecénico, ==
conformista, : ( )
c) Debe ser; creativo, inquieto, con ambicibn,-
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persuasivo, paciente, constante y estudioso ( )

En la unidad de Organizaci6én y Métodos que usted dirige,
tCudntas personas son analistas, sin importarlsu,ca;egg

rfa, o si son lideres de proyecto?

De estos analistas o lfTderes de proyectd,;&tﬁéhtos de -
ellos son profesionistas o egresados devuha,facultad o-

escuela superior?

De estas Gltimas personas, LCu8l es su profesién? (indi

que profesién y naGmero).

a) Lic. en Contadurfa ( ) d) Actuario ( )

b) Ingenierfa ( ) e) Lic. en Ad-( )
mén.

c) Lic. en Economfa ( ) f) Otra,especl
fique ()

{Qué nivel de estudios considera usted necesario para -
desempefiar un puesto de analista de organizacién y méto

dos, en una institucién de Seguros?, (indique con una -

cruz).

a) Licenciatura * ( )
b) Bachillerato ( )
c) Técnico ( )

*#Si su respuesta a la pregunta anterijor fué Licenciatu-
ra, continGe, de lo contrario pase a la pregunta 14.

{Qué profesionis;a a nivel Licenciatura, es el idéneo -
para desempefar adecuadamente las funciones del puesto-

de analista? *

LPor qué razén lo considera el profesionista m&s idéneo?

(explique brevemente).
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*Si su respuesta a la pregunta nGmero 11 no fué Lic. -
en Administraci6én continGe, de lo contrario pase a la-

pregunta 14,

lPor qué razén, no considera al Licenciado en Adminis-
tracién como el idéneo para desempefiar el puesto de --

analista?

lEs usted profesionista?
sl ( ) NO ( )

*S{ su respuesta a la pregunta anterior fué afirmativa,
contlinGe, de lo contrario, agradezco su ayuda a esta -

fnvestigacién.

Indique por favor, iLCul8l es su profesién?

14 Gracias por su ayuda a esta investigacién !

RECOPILACION DE DATOS

La informacién se obtuvo directamente en las empresas-
de seguros que seidalé la muestra, acudiendo con el res
ponsable de cada Unidad de Organizacif6n y Métodos y se
integré por las notas tomadas por el Investigador y =-=-
por los propios cuestionarios, los cuales fueron con--
testados por el entrevistado en presencia del investi-
gador, mismo que aclard las dudas que se presentaron -

en los entrevistados.
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PROCESAMIENTO DE LOS DATGS

Una vez recopilada la informacién, se procedio a tabu-
lar los datos obtenidos, agrupando los resultados de -~
las respuestas de eleccién forzosa y clasificando las-

respuestas abiertas, a fin de poder manejarlas.

Este proceso arrcjo cifras que se consideraron como nG
meros absolutos, los cuales fueron convertidos a por--
centajes (nGmeros relativos), resultados que son pre=--
sentados en el cuadro correspondiente, seguidos por --

una explicacién del propio cuadro y una gréfica.

Los resultados aqul mencionados son los que se encuen-

tran a continuacién:



T RIVEC  JERARUUTICU DE LU P R T

DENTRO DE LA ESTRUCTURA DE ORGAN!ZA-~-
CION DE LAS EMPRESAS INVESTIGADAS

Nivel Jerdrquico ‘ No. 3

Direccli6n -~ Sub-Direccion

~
-
&

Gerencia - Sub-Gerencla . 9 7 64,29
Jefatura de Departamentos : R oo ) 28.57
Total 14 100

Base: 14 empresas entrevistadas.

t )
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NIVEL JERARQUICD DE LOS ENTHEVISTADOS €N LA ESTRUCTURA DE ORGANIZACION

7.4 o/o

€4.29 o/o

SUB-DIRECCION

GERENCIA MEDIA

2857 o/o

JEFATURA DE
DEPARTAMENTO

NIVEL JERARQUICO

BASE: 14 ENTREVISTADDS



Nivel Jerdrqulco

Direccli6n - Sub-Direcclén

Gerencia - Sub-Gerencla

Jefatura de Departamento

Total

NIZACION Y METODOS Y SU UBICACION EN LA

ESTRUCTURA DE ORGANIZACION

13

Base: 13 empresas que cuentan con unidad de Organlzacié6én y Métodos.

|ae

7.69

61.53

30.77

100

111}
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LAS INSTITUCIONES DE SEGUROS

7.869 o/a

8183 0/0

SUB-DIRECCION

GERENCIA MEDIA

30.77 o/o

JEFATURA DEL
OEPARTAMENTO

NIVEL JERARQUICO

BASE 13 EMPRESAS
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FUNCION PRINCIPAL DE LA UNIDAD DE ORGA-
NIZACION Y METODOS EN OPINION DE LOS EN-
TREVISTADOS

Determinar los planes de accién colectivos,
normas y reglas, con el fin de lograr bene-

ficios econbmicos a la empresa. ‘ } 7.14

Descubrir deficienclas o Irregularidades en
las diferentes 4reas de la empresa y seila--

lar sus soluciones. 0 0

Analizar los planes de accién colectivos, -
procedimientos, formas y equipo, con el fin
de simplificar y estandarizar las operaclio-

nes de la empresa 10 71.42

Consideraron las tres opciones (a=~b-c) como
funcién principal de la unidad de Organiza-
cién y Mé&todos. 2 14.28

Consideraron

Las opciones (byc) como funcibn principal -
de la Unidad de la Organizaci6én y Métodos. 1 7.14

Total 14 100

ase: 14 empresas entrevistadas.
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OPINION RESPECTO A LA FUNCION PRINCIPAL DE LA UNIDAD DE ORGANIZACION Y
METODOS

UESTAS

o) 7.14 o/o

b) ] 0.0 0o/o

c) 7t o/o
b<c) 7.14 o/0
ab-c) 14,28 o/o
| I ] i 1 | | | [
1 2 3 4 5 -] 7 8 9 10

NUMERD DE RESPUESTAS
a) DETERMINAR LOS PLANES DE ACCION COLECTIVOS, NORMAS ¥ REGLAS,CNN EL FIN DE
LOGRARA BENEFICIOS ECONOMICOS A LA EMPRESA

b} DESCUBRIA DEFICIENCIAS O IRREGULARIDADES EN LAS DIFERENTES AREAS DE LA ENPRESA
Y SERALAR SUS SOLUCIONES,

c) ANALIZAR LOS PLANES DE ACCION CNLECTIVOS, PROCEDIMIENTOS, FORMAS Y EQUIPO, CON
EL FIN DE SIMPLIFICAR Y ESTANDARIZAR LAS DPERACIONES DE LA EMPRESA

BASE: 14 EMPRESAS ENTREVISTAD
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FUNCION PRINCIPAL DE LA UNIDAD DE ORGANIZACION

Y METODOS

ncién Principal

terminar los planes de accién colectivos,
rmas y Reglas a fin de lograr beneficios

onémicos a la empresa

scubrir deficiencias o irregularidades -
las diferentes 4reas de la empresa y se

lar sus solucliones.

nalizar los planes de accién colectivos,-~
rocedimientos, formas y equipos, con el -
in de simplificar y estandarizar las ope-

aciones de la empresa.

ot al

Base: 19 respuestas obtenidas.

No.

13

19

{oe

-15.79

15.79

68.42

100
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OPINION SOBRE CUAL ES LA FUNCION PRINCIPAL DE LA UNIDAD
DE ORGANIZACION Y METODOS

68.42 o/o

DETERMINAR PLANES DE ACCION COLECTIVOS

DESCUBRIR DEFICIENCIAS Y SENALAR SUS SOLUCIONES

ANALIZAR LOS PLANES DE ACCION COLECTIVOS CHON EL FIN DE
SIMPLIFICAR Y ESTANDARIZAR LAS OPERACIONES.

BASE: 19 RESPUESTAS
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Estructura

Unidad centrallzada.con personal que circule

por el campo de trabajo, trabajando por proyectos.

Unidad descentralizada con asesores de métodos dl-
visionales, coordinados por un grupo consultor en

oficina matriz.

Por &rea de especiallidad (Disedo y control de for
mas, archivo y manejo de informes, an&dlisis de =~--
procedimientos 6 equipo, vida 6 dafos etc.)

Total

Base: 14 entrevistados.

71#

|ee

71.42

14.29

14,29

100

641
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OPINION DE CUAL ES LA CONFORMACION IDONEA OE LA UNIDAD DE ORGANIZACION Y
METODOS EN UNA INSTITUCION DE SEGUROS

—nnd
—
71.42 olo *

-

]

14.28 o/o 14.28 o/o
- UNIDAD UNIDAD POR AREA DE
CENTRALIZADA DESCENTRALIZADA ESPECIALIDAD

RESPUESTA

BASE: 14 ENTREVISTADOS



EXPERIENCIAS

De un mes a un afo

De uno a tres afios

M&s de tres afos

Total

Base: 14 entrevistados.

OPINION RESPECTO A LA EXPERIENCIA NECESARIA ———
PARA EL OPTIMO DESEMPERO COMO ANALISTA
No. k4
0 0.00 C_?:
-9 64.29
5 35.71
14 100
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OPINION RESPECTO A LA EXPERIENCIA NECESARIA PARA LOGRAR UN ANALISTA TOTALMENTE

DESARROLLADO .
64.29 o/o
35.71 o/a
0.00/0 DE UNO A TRES ANOS MAS DE TRES ANOS -
a b c

RESPUESTA

BASE: 14 ENTREVISTADOS



DESARROLLO PROFESIONAL PARA EL PERSONAL QUE

DESARROLLO

Departamento que forma ejecutivos
Como cualquler otro departamento

Departamento que obstruye el desarrollo

Total

LABORA EN ORGAN!ZACION Y METODOS EN INSTITU-
CIONES DE SEGUROS.
No.
th
0
0
14

Base: 14 empresas entrevistadas.

o

100,00

€51
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OPINION RESPECTO A LAS ESPECTATIVAS DE DESARROLLO
DE UN ANALISTA EN UNA INSTITUCION DE SEGUROS.

Despartamento qus formes ejecutivos

BASE: 14 ENTREVISTADOS



CARACTERISTICAS DE LA PERSONA QUE

7S N——

PUESTO DE ANALISTA

CARACTERISTICAS

a) Con mente anallitica, creativo, persuasivo
ordenado, paclente, perceptivo y con ambl
ciébn.

b) Analftico, estudioso, pasivo,seguro de st
mismo, rdpido, mecénico, conformista.

¢) Creativo, inquieto, con ambicién, persua-

sivo, pacliente, constante, estudioso.

T ota 1

Base: 14 empresas entrevistadas.

1h

|ae

92.86

100,00

o~ P o
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CARACTERISTICAS QUE DEBE REUNIR UN ANALISTA

CREATIVO, INQUIETO, CON AMBICION, PERSUASIVO, PASIVO,
CONSTANTE, ESTUDIOSO

CON MENTE ANALITICA, CREATIVO, PERSUASIVO, ORDENADO.
PACIENTE, PERCEPTIVO, CON AMBICION

BASE: 14 EMPRESAS ENTREVISTADA




A AT A e

EMPRESA ENTREVISTADA NO. DE ANALISTAS 3
1 1 11.70
2 12 12.76
3 6 6.38
4 , 5 5.32
5 9 9.58
6 21 22.34
7 2 2.13 =
8 2 2,13 ~
9 o L.25
10 1k 14,90
i 3 3.19
12 oy 2.13
13 3 3.19
Total 94 100.00

Base: 94 Analistas encontrados.
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NUMERQO DE ANALISTAS POR EMPRESA

323%

14.9%0

12.7 %

"'7’H

|

|

]

]

9.5%

6.3%

53%

4.2%

1% 3.1%

21%

2 .19%2 .1

EMPRESAS

BASE: 94 ANALISTAS



DISTRIBUCION DEANALISTAS POR EMPRESAS POR RANGOS

RANGO No. de Empresas 2
De 1 analista a 5 analistas 7 v 53.85
e 6 analistas a 10 anéllstas 2 15.38
De 11 analistas a 15 analistas 3 23.08 g
De 16 anallistas a 20 anallstas ] , . ’ 0.00
De 21 analistas a 25 analistas 1 , ©7.69
Total 13 | 100.00

Base: 13 empresas que cuentan con Unidad de Organlzacio6n y métodos.
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14

13

12
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HISTOGRAMA DEL NUMERO DE ANALISTAS EN LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y
METODOS EN LAS INSTITUCIONES DE SEGUROQS

53.34 o/o

1

23.08 o/o

15.38 o/o

7.70 o/

0.0 o/0

0o 5 {e] 15 20 25

NUMERO DE ANALISTAS PR ENPRESA

BASE: 13 EMPHESAS



NUMERQO DE ANALISTAS PROFESIONISTAS !!! !lll!!l I—

EMPRESA ENTREVISTADA No. DE ANALISTAS %
1 11 12,08
2 12 . 13.19
3 6 i s 6.59
4 5 . 5.49
5 BT 9.89 -
6 20 23.07 =
7 s 2.20
8 2 2.20
9 3 3.30
10 13 14.28
" 3 3.30
12 1 1.10
13 3 3.30 )
Total 91 : 100.00

Base: 91 analistas profesionistas
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NJMERQ DE ANALISTAS PROFESIONISTAS POR EMPRESA

23.00/0
-
h 14.20/0
7 13.i0/0
—f 12.0/
] 9.80/0
- 6.50/0
] 5.40/0
I 3.30/0 3.30/0 3300
. 2.20/0 2.2
. 1.1070]
1 2 3 4 S 6 7 8 9 10 1 12 13
EMPRESAS

BASE:G1 ANALISTAS
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PROPORCION DE ANALISTAS DE ORGANIZACION ¥ METODOS CONMN
ESTUDIOS A NIVEL LICENCIATURA EN LAS 'INSTITUCIONES DE SEGUROS

Analistas Profesionistas

Analistas No Profesionistas

BASE: 94 ANALISTAS



De 1

De 6

De 11

De 16

De 2!

Base:

POR EMPRESAS Y POR RANGOS

RANGO No.
anallsta a 5 analistas - =7
anallstas a 10 anallstas 2

analistas a 15 analistas 3
analistas a 20 anallstas 0
analistas a 25 analistas ‘ 1
a | 13

13 empresas que cuentan con unidad de Organlzaci6n y Métodos.

jee

53.85

15.38

23,08

100

091
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.,

HISTOGRAMA DEL NUMERO DE ANALISTAS PROFESIONISTAS EN LAS UNIDADES
DE ORGANIZACION Y METODOS EN INSTITUCIONES DE SEGURNDS

53.850/0

23.080/0

15.380/0

7.690/0

0.00/0

10 15 20 25

Nomero da Analistas Profesionistas por Empresa

BASE: 13 EMPRESAS



PROFESIONES DE LOS ANALISTAS CON ESTUDIOS

A NIVEL LICENCIATURA

* PROFESION NO. DE ANALIS TAS 3
Lic. en Contadurfa 1 1.10
Ingeniero Industrial : 12 ' 13.18
Lic. en Economfa -2 2.20
Actuario i 1.10
Lic. en Administraci6n 68 i 74.72
Otras licenciaturas -7 7.69
Total 91 : . 100

Base: 91 analistas profesionistas. .

991
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PROFESIONES DE LOS ANALISTAS ENCONTRADOS

74.720/0

LICENCIADO EN ADMINISTRACION

INGENIERQ INDUSTRIAL

LICENCIADO EN ECONOMIA

s
CONTADOR PUBLICO

ACTUARIO

OTRAS LICENCIATURAS BASE: 91 ANALISTAS
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ISTRIBUCION DE ESTUDIOS DE LOS ANALISTAS ENCONTRADOS EN 13 INSTITUCIONES DE SEGUROS

72.43 oo
/ /
~ -~
L
[}
c
E
N
A
o)
M
]
12.76 o/o N
i
S
] ] T
N N R
G o] A 7.45 o/o
E U c
N S
T !
| £ R o OTRAS
R I N
i A 2.12 olo CARRERAS 3.20 o/o
1.06 o/o AL 1.06 olo SIN
LiC. EN CARRERA
CP ECONOMIA]ACTUARIO

NUMERO DE ANALISTAS Y SUS PROFESIONES

BASE: 94 ANALISTAS




VIFINTUIW oo oee

A ——— |

DESEMPERARSE COMO ANALISTA DE ORGANIZACION

Y METODOS EN INSTITUCIONES DE SEGUROS

NIVEL DE ESTUDiOS . No. 2
Licenciatura B I : 100
. o
o
Bachillerato ' o . 0
Técnico o : , : 0
Total 14 | 100

Base: 14 Responsables entrevistados.
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OPINION DEL NIVEL DE ESTUDIOS NECESARIOS, PARA DESEMPERARSE
COMO ANALISTA DE ORGANIZACION Y METODOS EN UNA INSTITUCION
DE SEGURODS.

100 o/e

Licenciatura

BASE: 14 EMPRESAS ENTREVISTADA




U T RO g

IDONEOS PARA DESEMPERARSE COMO ANALISTA DE

ORGANIZACION Y METODOS

PROFESION NO. DE ENTREVISTADOS &
Lic. en Administracién 14 100
Ingenleria Industrial 5 35.71
Lic. en Administraci6n Pablica 1 7.14 .
Lic. en Contadurfa 6 - 42,85 3
Lic. en Economfa .2 14,28
Actuario 1 7.14
Lic. en Relaciones Industriales 1 7.14
Lic. en Inform&tica 1 7.14
Ingeniero en Computacio6n 1 7.4
Ingeniero en Sistemas 1 7.14

Base: 14 entrevistados. *

*No exlisten totales, en virtud de que los entrevistados emltieron mds de una respuesta.
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14

13
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OPINION DEL PROFESIONISTA IDONEO PARA DESEMPENARSE COMO ANALISTA

DE ORGANIZACION Y METODOS

B) Ing. Sndustrial

¢l Lic. En Administracion Plblica
d} Lic. €n Contaduria

8) Lic. En Econonia

g} Lic. En Relaciones Industriales

100 o/o
42.850/0
35.710/0
-
—
14.280/0
AT 7100 7.10/o1.v0/0 T.10/c 1.t olo
s b < d e t ] h 1
a) Lic. en Administracibn fi Actusrio

h} Lic. Ea informatica

i)
i

Ing. En Computacién
ing. En Sistamas




Por su preparacién academica

Por su preparaci6n academica y su

capacidad de andlisis

TOTAL

Base; 14 entrevistados.

=z
(o}

1h

{oe

71.42

28.57

100

£L1
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RAZONES PARA CONSIDERARLOS COMO LOS PROFESIONISTAS MAS IDONEOS

D POR SU PREPARACION ACADEMICA

POR SU PREPARACION ACADEMICA
Y SU CAPACIDAD DE ANALISIS

BASE: 14 ENTREVISTADNS




NIVEL DE ESTUDIOS DE LOS RESPONSABLES ENTREVISTADOS ’

NIVEL DE ESTUDIOS

Profesionista
Bachillerato

Técnico

Total

Base: 14 entrevistados.

g

14

jo@

100

100
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NIVEL DE ESTUDIOS DE LOS RESPONSABLES DE LAS
UNIDADES DE ORGANIZACINN ¥ METODOS

100 o/o

Profasionistas

BASE: 14 ENTREVISTAONS



PROFESIONES DE LOS RESPONSABLES ENTREVISTADOS —

PROFESION

Llc. en Administracién

Ingenlero industrial

Lic. en Contadurfa

Total

Base: - 14 Entrevistados.

=z
=]
.

lae

57.14

35.71

100

F 2 Y
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14

13

10

PROFESIONES DE LOS RESPONSABLES DE LAS UNIDADES

178

DE ORGANIZACION Y. METODOS

35.71 o/o

-
n 57.14 o/o
LICENCIADO EN
-
ADMINISTRACION
-
_ yd 7.14 o/o
INGEMIERIA
INDUSTRIAL

LICENCIADO EN

CONTADURIA

BASE: 14 ENTREVISTADQOS



DE ORGAN!IZACION Y METODOS,

CONSIDERAN SU PROPIA PRO-

FESION COMO ADECUADA PARA DESEMPERARSE COMO ANALISTA

PROFESION

Llic. en Administracién

Ingeniero industrial

Lic. en Contadurfa

Totales

Base: 14 Entrevistados.

51

CONSIDERA

{oe

100

.100

8o

NO CONSIDERA

(£33

20

" 7
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PROPORCION DE PROFESIONISTAS RESPONSABLES DE LA UNIDAD, QUE CONSIDERAN SU
PROPIA PROFESION COMO ADECUADA PARA DESEMPENAR EL PUESTO DE ANALISTA DE
ORGANIZACION Y METQODOS

O=-r

ZO0-0>»D-A N ~-2~Z0>» Zm

100 o/o

rF»~-D=<0CO0Z-

oODPmM-ZmMOZ~

100 o/0

O-r

»=~DCO»42Z00 ZmM

80 o/o

BASE: 14 ENTREVISTADOS
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INTERPRETACION

An&lisis de los Datos.

En el desarrollo de esta investigacién ge encontré que
tan s6lo una de las instituciones de Seguros investiga
das no cuenta con unidad de Organizaciébn y Métodos, --
mientras que las 13 instituciones restantes cuentan =--

con esta unidad, aunque en diferentes niveles.

No se elimind la iInformacién obtenida en la institu- -
ci6bn de seguros que no tiene en sSu estructura esta uni

dad por dos razones:

La Primera: porque es significativo el hecho de que -~
una de estas empresas, renglén de los m&s desarrolla--
dos en el pals, no cuente con unaunidad que le ayude a
simplificar y estandarizar sus operaciones, que no ana
Iice de una manera integral sus necesidades de equipo-
y formatos, ni mucho menos sus procedimientos y los =-
planes de accién que se generan en las diferentes &reas,
con el resultante desperdicio de recursos financieros,

materiales y del factor humano.

La ségunda razén consiste en que, las respuestas del -
entrevistado a las preguntas de opinién se considera--
ron validas, en virtud de que esta persona realiza, in
formalmente, aunque sin la autoridad necesaria, algunas
de las funciones que corresponderfan a la unidad de or
ganizacién y Métodos, por lo que ests enterada de las-

necesidades de su empresa en este campo.

De las 13 empresas que cuentan con unidad de Organiza-
cibébn y Métodos la mayorfa (8) la ubican a nivel de Ge-
rencia media, esto es, Gerencia o Sub-Gerencia. Por -
su parte otras cuatro de estas instituciones ubican -
1a unidad a nivel de Jefatura de Departamento, mientras

que s6lo una la ubica a nivel de Sub-Direccién.

Lo anterior obedece a que gran parte de las institucio
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nes de seguros han sentido ya la necesidad de esta uni
dad en su empresa y le conceden importancia, aunque no
la suficiente como para ubicarla a nivel de Direcci6n-

o Sub-Direccibn.

Se encontr6, aunque no aparece en los cuestionarios, -
que las unidades de Organizacién y Métodos ubicados en
el nivel de Gerencia media y Jefatura, dependen de una
Direccién que agrupa a otras Gerenclias, tales como de-
sarrollo de Sistemas, Proceso Electrénico de Datos, op
timisacién Administrativa, Programacién, etc.

De esto Gltimo se puede decir que las instituciones de
Seguros ubican a Organizaci6bn y Métodos como parte de-~
un &8rea de planeaci6én y de andlisis estratégico, sim--
plificando y estandarizando no s6lo operaciones manua-
les sino también propiciando su manejo a través de me-

dios electrénicos.

Del total de empresas entrevistadas la mayor parte - -
coinciden en describir como funci6n principal de su =--
unidad de Organizacién y Métodos '"analizar los planes-
de accién colectivos, procedimientos, formas y equipo,
con el fin de simplificar y estandarizar las operacio-
nes de la empresa'. De estas empresas, tres ampllan -
su funcién a descubrir deficiencias o irregularidades-
y seifialar sus soluciones; sin embargo, este Gltimo as-
pecto pertenece ya, al campo de acciédn de la auditorfa

administrativa.

De todas las empresas entrevistadas, s6lo una conside-
ra como principal funcién de la unidad ''determinar los
planes de acciébn colectivos, normas y reglas, con el -

fin de lograr beneficios econ6micos a la empresa''.

Esto significa que la mayorfa de las unidades de Orga-
nizacién y Métodos de las Instituciones de Seguros tie
nen bien definida su principal funcién, mientras que -
una minima parte no la tiene bien definida, por lo tan
to, sus esfuerzos y recursos no son canalizados adecua

damente.
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El alcance de la unidad de Organizacién y Métodos de-
pende de la definici6n que se le dé a su funcién prin-~
cipal, a la ambicién de su personal directivo y del --
apoyo con el que cuente de la Dlreccién General de la~

empresa.

Existen otros factores que influyen en el alcance de -
la unidad, entre ellos est&n el nGmero de analistas ~--
disponibles, su preparacién y experiencia, el tamado -
de la empresa, tanto en Recursos Flnancieros como Huma
nos, su cartera de negocios y la fase de desarrollo en

que se encuentre la unidad.

Como ejemplo de esto se mencionari que las tres empre-
sas que asignan a su unidad de Organizacién y Métodos~-
una funcién m&s amplia son las m&s grandes en Recursos
Humanos, Financieros y Materiales; asImismo, las que -
tienen una cartera de negocios mis grande y cuentan --
con unidades de varios afios de formadas y con gran nG-

mero de analistas.

Diez de las empresas de Seguros entrevistadas coinci--
den en afirmar que la unidad de Organizacién ideal pa-
ra ellas es una unidad centralizada que trabaje pof e
proyectos, por su parte dos instituciones opinaﬁféiéb¥
su unidad debe ser descentralizada coordinada pokﬂﬁﬁ -

grupo consultor en oficina matrfz.

Por Gltimo las dos empresas restantes consideran que -

su unidad debe estructurarse por &reas de eSpecialldad

Como se puede apreciar, la gran mayorfla de las empre--
sas prefiere trabajar por proyectos, pero en la reali-
dad, esto no es asf en un 1002 ya que en su estructura
se combina el trabajo por proyectos con el trabajo por
4reas de especialidad. Debido esto a que existen fun-
cilones tales como el diseidoc de formatos, que requieren
de cuidar aspectos de imagen, proporciones, tintas, --
etc., que s6lo el trabajo constante en ellos permite -

el realizarlos con eficiencia.
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Las Instituciones que oplnaron que su estructura ideal
serfa la de una unidad descentralizada, lo intentan en
la actualidad; sin embargo, una empresa de las que opj
na se debe trabajar por proyectos, ensayo el trabajo -
en una unidad descentralizada, pero los resultados no-

fueron satisfactorios.

La experiencia necesaria para que un analista de Orga-
nizacidén y Métodos sea considerado como totalmente de-
sarrollado, fue considerada como de uno a tres afios -~-
por la mayorTa de los responsables de la unidad entre-
vistados s6lo unos cuantos consideran que se requiere-

més de tres afos.

El aspecto m&s importante para lograr analistas total-
mente desarrollados eﬁ un lapso relativamente corto, -
es la seleccién inicial que haga el responsable entre-
los candidatos a ocupar esos puestos; debe elegir por-
lo tanto, al candidato que reGna las caracterfsticas -
escenciales para un analista, tanto en sus cualidades-
personales como su preparacién y formaci6bn académica,-
debe también dedicarsele a este nuevo analista la ma-~
yor atencién en su capacitaciébn y guiarlo durante esta

étapa de aprendizaje.

Ahora bien, no se debe olvidar que no existen dos indi
viduos con caracterf{sticas, cualidades y personalida--
des iguales, por lo que no es posible esperar el total
desarrollo de los nuevos analistas en perfodos iguales
Sin embargo se puede esperar gque este resultado se pre
sente después de un affio de haber ingresado a la unidad

y antes de haber cumplido tres afios en ella.

La totalidad de los responsables de la unidad de Orga-
nizaci6én y Métodos entrevistados consideran que para -~
el desarrollo profesional de un individuo la unidad de
be ser considerada como un departamento que forma futu

ros ejecutivos.

Esto se debe a que, por la naturaleza del trabajo de -
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la unidad, el analista va adquiriendo paulatinamente =
los conocimientos mas importantes de ltas diferentes --
dreas de la empresa, 1o que le permite tener un panora

ma m&s amplio de ella.

Esto permite decir que el nuevo amalista o el que ya -
lo es, en una Institucién de Seguros, puede aspirar =--
con seguridad a ocupar un puesto de importancia en la-
estructura de organizacién de la empresa, lo cual no -
quiere decir que ésto llegaréd por si s6lo, requiere -~
del analista esfuerzo y dedicacibébn asf como que las =~-
clircunstancias particulares de cada empresa lo permi--~-

tan.

Cas!i ta totalidad de los responsables de las unidades~
consideran que las caracterfsticas de una persona que- .
desea ingresar a la unidad independientemente de su -~=-
preparacién académica, son el tener una mente analfti-
ca, ser creativo, persuasivo, ordenado, paciente, per-
ceptivo, y con ambicién. S6lo un entrevistado agregé-
el ser inquieto, constante y estudioso. Por lo ante--
rior es posible decir que el analista ideal ser& aquel
que relGna todas estas caracterfsticas; sin embargo, es
diffcil 1la coincidencia en una sola persona de todas, -
por otra parte son necesarias el tener una mente anall
tica, el ser persuasivo y la creatividad, cualidades -
sin las cuales, no le es posible al analista desempe--

flarse con eficiencia.

Se encontr6 que existen 94 analistas en las 13 instity
ciones de Seguros investigadas que cuentan con la uni-
dad de Organizaci6én y Métodos.

Siete de estas empresas agrupan en la unidad de uno a-
cinco analistas, dos de las empresas rednen de seis a-
diez analistas.

Por su parte tres Instituciones de Seguros agrupan en-

la unidad de once a quince, mientras gque una sola em--

presa dispone de vintiuno a veinticinco analistas.
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Por lo anterior se deduce que mis de lamitad de las em
presas de Seguros tienen en su estructura una unidad -
de Organizacién y Métodos pequefia, sin embargo, afir--
mar esto serfa aventurado, ya que sélo se puede catalo
gar como pequefla si se conocen otros factores tales co
mo, el ndmero total de empleados de la empresa, los reg
cursos econémicos disponibles para esta unidad, el vo-
lamen de trabajo del departamento como el avance de --

los estudios realizados.

Lo mismo ocurre con la empresa que cuenta en su unidad
con veintiGn analistas, ya que esta empresa es una de-~

las tres m&s grande del pafls.

Por lo tanto, s6lo se podrfa afirmar que estas unida--
des son pequedas o grandes, si se conocieran todos los -
factores arriba sefialados; 1o que si se deduce es gque
tienen el tamafdo que necesitan, de lo contrario no po-

drén alcanzar sus metas.

De los noventa y cuatro analistas que se encontraron -
en el transcurso de la investigaci6én, noventa y uno de
ellos tienen estudios a nivel profesional o licenciaty
ra, mientras que s6lo tres (3.19%2) de ellos no tienen-

estos estudios.

De lo anterior es posible decir que para poder desempe
fiar un puesto de analista en una unidad de Organizaciébn
y Métodos en una Institucién de Seguros una persona de
be ser al menos, estudiante de alguna licenciatura en

alguna escuela o facultad superior.

Esto se debe a que las funciones de un analista, tales
como disedar nuevos sistemas, analizar los sistemas ac
tuales y los procedimientos existentes y proponer mejo
ras a los sistemas existentes, requiere de la habilidad,
criterio y conocimientos suficientes para poder nego--
ciar y en su caso convencer a personas que tienen estu

dios superiores.
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De estos noventa y un analistas con estudios superiores
la mayorfa son licenclados en Administracién, llegando
su nGmero a ser de sesenta y ocho, esto es casf el 75%

del total, le siguen doce anallstas que tienen por pro

-

dos son icenciados

fesién la Ingenierfa lndustrial,

en Economfa.

Por otro lado las Licenciaturas en;Contadurta y en Ac-
tuarfa aportaron un analista cada una'y por Gltlmo Jos

siete analistas restantes son de otras llcenciaturas.

Como se ha visto la licenciatura en Administracién y -
l1a Ingenierfa Industrial destacan sobre las demds Li--
cenciaturas ya que ambas carreras estidn enfocadas ha--
cfa la optimizaclén de los recursos disponibles y ha--

cfa la formulaci6tn de mejores métodos para desarrollar

un trabajo.

Por otra parte, confirmando lo mencionado sobre el ni-
vel de Licenciatura necesario para desempefarse como -
analista, la totalidad de los entrevistados creen nece
sario este nivel de estudios para ser un buen analista
y consideran que las licenciaturas ideales, de acuerdo
con su experiencia, para lograrlo con buenos resulta--
dos son en primer término la Licenciatura en Adminis--

tracién, a la cual mencionaron todos los entrevistados.

En segundo lugar sefalaron a la Licenciatura en Conta-
durfa sobre 1a cual coincidieron seis de los mismos en
trevistados, seguida por la Ingenierfa Industrial a la

cual sedalaron cinco de los entrevistados.

La razén principal que expusieron los entrevistados pa
ra considerar a estos profesionistas como los més apro
piados para este puesto, fue la preparaci6n académica-
que reciben durante sus estudios profesionales, coinci
diendo en este aspecto diez de los entrevistados, mien
tras que los otros cuatro consideran ademds de la pre-

paraci6bn académica, su capacidad de anslisis que se --
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les fomenta en las aulas.

Para finalizar y medir la posible influencia que ten--
drfa en las respuestas de los entrevistados, se inves-

tigé el nivel de sus estudlos Y su profesién encontran

do que todos ellos cursaron3estudios a nlvel licencia-

tura.

Ocho de ellos son LIcenc:ados en Admlnist‘a

tras que cinco son Llcenclados en Contadurta y sélo --

uno es Ingeniero Industrial.

Los Licenciados en Administracién, en su totélidad - -
coincidieron en sefialar su propia profesi6én como ideal
para desempefar el puesto de analista, lo mismo ocurrié

con el Ingeniero Industrial al sedfalar su profesién.

Por su parte de los Licenciados en Contadurfa cuatro -
de ellos opinaron que su Licenciatura es adecuada para

el puesto y el restante no lo consideré.

Por lo que se deduce que los entrevistados en su mayo-
rfa sf estdn influenciados al mencionar su propia pro-
fesion como ideal, sin embargo, su intencién al mencio

mar otras Licenciaturas est8 desprovista de influencia.

De todo lo anterior es posible conclufr que de acuerdo
con los resultados de esta Investigacion que la hipdte
sls formulada ha sido comprobada, ya que los responsa-
bles de las unidades de Organizacién y Métodos de las-
Instituciones de Seguros investigadas, opinan que la -~
funcibén principal de esta unidad es ''analizar los pla-
nes de accién colectivos, procedimientos, formas y - -
equipo, con el fin de simplificar y estandarizar las.-
operaciones de la empresa' lo que se logra a través de
investigar, desarrollar y proponer procedimientos 'y ‘mé
todos eficientes.

Por otro lado se encontrd que casi el 75% de los ana--

listas de Organizacién y M&todos en estas empresas son

efectivamente estudiantes, egresados o profesionistas-



189

de la Licenciatura en Administracién por lo que se pue
de afirmar que este profesionista es el indicado para~

realizar esta funcién en esos departamentos.

Por Gitimo las razones que los entrevistados expusie-=
ron para considerarlo como el mis apropiado fué su pre
paracién académica y en algunos casos su capacidad de-
andlisis, y no hay que olvidar que en su totalidad los
entrevistados mencionaron al Licenciado en Administra-
cién como el profesionista id6éneo para desempedar las
funclones propias del puesto de analista de Organiza--

cién y Métodos.



1390
CONCLUSIONES

En el desarrollo del presente trabajo se ha demostrado
que el Licenciado en Administracién es el profesionis-
ta indicado para desempefamsecomo analista de Organiza-
cidbn y Métodos en una Institucién de Seguros en nues--
tro Pafs. Sin embargo no quiere decir que sea el Gnij-
co profesionista que pueda desempefarse eficientemente
en este puesto, pues como se ha visto estdn ahf Jos In
genieros lIndustriales, lo mismo que los Licenciados en

Contadurfla.

Por otra parte la unidad de Organizaci{6én y Métodos en~
una Institucién de Seguros tiene por finalidad lograr-
la mdxima eficlencia én el desarrollo del! trabajo, por-
medio de la simplificaclén y estandarizacién de las -~
operacliones de la Empresa. Lo que requiere del apoyo-
por parte de la Direccién General de la Empresa desde-
su Inicio, de lo contrario,no se alcanzar&n estos pro-

p6sitos.

Por la naturaleza del departamento, el analista que -~
siendo estudiante egresado o bien Licenciado en Admi--
nistracién, seguramente participard en el futuro en -~
los puestos directivos de la Instituci6n de Seguros, -
slempre y cuando tenga la dedicaci6bn necesaria para ad
quirir conocimientos y desarrollar las cualidades de -

su personalidad para ocupar estos puestos directivos.

La Institucidén de Seguros que pretenda avanzar en el -
mercado nacional, deber§, por lo tanto, no concretarse
solamente en la elaboracién de nuevos productos o per-
feccionar los existentes, por medio de la determina- -
ci6bn de las necesidades del mercado que atiende; debe-
también tomar en cuenta que estos productos llegan a -
los consumidores a través de los agentes de Seguros, -
1os que ahora estsn en total libertad de colocar sus -

negocios en la empresa que mis convenga tanto a su - -
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cliente como a é1 mismo.

Por lo tanto el servicio que la Institucién Asegurado-
ra proporcione tanto a sus asegurados como a sus agen-
tes debe ser eficiente y sobre todo oportuno, por lo -
que su atencibn debe concentrarse en mejorar sus opera
ciones, analizando sus planes de acci6bn, sus procedi--
mientos de trabajo,sus métodos de operaci6ébn, el equipo
con que cuenta, la utilidad de sus formatos, para lo--

grar la simplificaciébn y estandarizacién.

Esto s6lo se lograrsd dando mayor impulso y atenciédn a-
las unidades de Organizacién y Métodos existentes en -
su estructura, o bien creando esta unidad, si es que -

no cuentan con ella.

Para este impulso, requieren las Instituciones de Segg'
ros de contar con el personal adecuado para desempedar
estas funciones, encontrdndolo seguramente entre los -
profesionistas de la Licenciatura en Administraclién o-
bien de la Ingenierfa Industrial, los que en el trans-
curso de unoc a tres aifos habr&n logrado el desarrollo-

necesario para alcanzar su mejor desempeiio.

Esta unidad dar§ por resultado, adem&s de su funcién -
principal, la formacidén de personal que podr& ocupar -
puestos directlvos, ya que contardn con un amplio pang

rama de su empresa.

Por altimo, es necesario aclarar que este trabajo no -
pretende de ninguna manera agotar el tema del Licencia
do en Administraci6én en esta Unidad en las Empresas de
Seguros, por el contrario, pretende despertar el inte-
rés del lector hacfa este campo de la Administraciébn -
que se encuentra todavfa en sus inicios y necesita ser

estudiado mé&s profundamente.
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