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1 N T R o D u e e o N 

Las Instituciones de Seguros, como cualquier otra empresa 

para alcanzar el éxito requieren de los funcionarios di-­

rectlvos de la adecuada planeaclón, organización, integr~ 

ción de recursos, dirección y control. 

Uno de los medios con que cuentan los directivos para ase 

gurarse de que la planeación y la organización, estan 

siendo adecuadamente desarrolladas, es asesorarse por un­

equipo de trabajo que tenga como función principal el ana 

1 Izar los planes de acción de la empresa y sus procedi­

mientos, invcstigandolos a fin de proponer las mejoras p~ 

sibles tendientes a aprovechar al m~ximo de eficiencia, 

la uti llzación de los recursos humanos, materiales y fi-­

nancieros de la ·empresa. 

Este equipo de trabajo es la unidad de Organización y Mé­

todos, la cual cubre las funciones antes mencionadas, por 

el lo el presente trabajo esta orientado a mostrar, aunque 

no exhaustivamente los beneficios de aplicar las técnicas 

de Organización y Métodos en las Empresas de Seguros y c~ 

mo Interviene en est' campo de trabajo el Licenciado en -

Administración. 

Se Inicia este trabajo con los antecedentes del Seguro en 

el mundo y en México, asf como las principales caracterf~ 

tlcas de las Instituciones de Seguros, posteriormente en­

e! Segundo Capftulo se enuncian los principales conceptos 

manejados en el campo de Organización y Métodos. 



11 

A continuación, en el tercer capftulo se presenta a la 

Unidad de Organización y Métodos de una Institución 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 desempeña el Licenciado en Adminls-­

tración en esta Unidad. 

En el quinto capftulo se mencionan las principales técni­

cas con que cuentan tanto la Unidad de Organización y Mé­

todos como el Licenciado en Administración para cumplir -

sus objetivos dentro de este campo de trabajo. 

Por Clltimo en el sexto capitulo se presenta el desarrollo 

de la Investigación realizada, tendiente a comprobar la -

siguiente hipótesis: "El Departamento de Organización y­

Métodos es la Unidad encargada de Investigar, desarrollnr 

y proponer procedimientos y métodos eficientes en una lns 

tituclón de Seguros, por lo tanto, por su formación acad~ 

mica y su capacidad de an~I is is, el Licenciado en Adminis 

tración es el profesionista Indicado para realizar esta 

función en esos departamentos". 

Los resultados de esta investigación se presentan al fi-­

nal del sexto capftulo. 
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1. LA COMPA~IA DE SEGUROS 

1. 1 ANTECEDENTES 

1. 1. 1 

1. 1. 2 

A lo largo de la existencia del hombre, y a partir­

de que empieza a formar grupos, sintió los pel !gros 

que lo rodeaban, por ello busca la forma de prote-­

gersc de los mismos, comenzando con formas ffsicas, 

tales como viviendas más seguras, su forma de ves-­

tlr, armas, palafitos, etc., hasta llegar a desarro 

llar instrumentos jurldicos para satisfacer su nece 

sidad de protección. 

El propósito del presente capitulo es ilustrar bre­

vemente sobre el desarrollo de las empresas de seg~ 

ros, desde sus formas más simples hasta nuestros -­

dfas, en que se ver~ la forma en que se encuentra -

organizada en nuestro pafs. 

EL ANTIGUO EGIPTO 

En la Biblia, se encuentra el primer antecedente de 

previsión, en un relato en el cual el faraón de esa 

época tuvo un sueño extraño, en el que siete vacas­

gordas eran devoradas por siete vacas flacas; preo­

cupado el faraón, 1 L:ima a los adivinos y sabios dc­

su palacio para consultarlos, al no quedar satisfe­

cho con sus interpretaciones busca a José, la ínter 

pretación de éste es que las siete vacas gordas re­

presentaban siete años de abundancia mientras que -

las siete vacas flacas representaban siete años de­

hambre y pobreza para el pueblo Egipcio. 

Por lo tanto deblan almacenarse alimentos para po-­

der vivir cuando se presentara la época de las pcn~ 

1 ldades, 

De este relato se puede desprender la necesidad de-

prever, aQn en épocas de abundancia, lo necesario-

para el futuro. 

EL CODIGO DE HAMURABI 

Este código es un conjunto de costumbres que rigió­

en la época de ese monarca. Entre ellas se encuen-
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tra la costumbre de que las pérdidas sufridas por -

algún miembro de una carabana, debtan ser absorbi-­

das proporcionalmente entre todos los componentes -

del grupo. 

También existta otra norma que señalaba que si un­

hombrc mor la en defensa de una ciudad, sus familia­

res tendrlan que ser indemnizados por el tesoro de­

la ciudad. 

1.1.3 LEY RODIA O DE LA ECHAZON 

Después de algunos siglos surgieron los rodios, es­

tos navegantes constantemente sufrían grandes pérdl 

das debido a las tormentas por las que tenfan que -

tirar sus mercanctas al mar, para aligerar los bar­

cos que las transportaban. 

Esta ley ordenaba que las pérdidas as! sufridas o -

por ataques de piratas u otros riesgos del mar, de­

bfan ser pagadas proporcionalmente por todos los -­

fleteros. 

t.t.4 PRESTAMO A LA GRUESA DE AVENTURA O RIESGO MARI TIMO 

Esta forma de desplazar los riesgos consistta en un 

anticipo para financiar el viaje, en la intel igen-­

cla de que si el barco se hundia o era asaltado, el 

préstamo no serta pagado; en este caso el desplaza­

miento del riesgo es total, ya que los propietarios 

de la expedición hacfan pesar la pérdida, en su ca­

so, sobre el que financiaba el viaje. 

La compensación para el prestamista era el lnterés­

normal por el préstamo más una cantidad adicional 

por el desplazamiento del riesgo, por esto lo que -

habfa que pagar al prestamista bajo la denominación 

de Intereses, constitufa un interés usurario. 

1.1.5 EL PAPA GREGORIO IX 

Este Papa prohibió la forma del préstamo a la grue­

sa, esta prohibición fue aceptada como norma debido 

a la influencia y poder que en esa época tenfan los 

papas a través de la rel lgión Catól lca. 
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1. 1. 7 

Como el motivo de la prohibición eran los Intereses, 

se substituyó con la siguiente combinación: 

EL PACTO DE RETROVENTA 

En este pacto el propietario del barco y las mercan 

etas, los vendfan a un prestamista, con la condi­

ción de que en cuanto ! legara la nave a puerto deb~ 

rfa venderlo nuevame~te a sus anteriores dueños. 

Se lograba asf el desplazamiento del riesgo, ya que 

el barco y sus mercanctas viajaban por cuenta del 

prestamista, y solo cuando el riesgo habta pasado 

volvfa a ser propiedad de sus dueños originales; és 

tos al volver a comprar, no haclan más que devolver 

lo que habfan recibido en la venta. 

La ganancia del prestamista era que como garantla -

de la operación los dueños del viaje debfan entregar 

las arras al prestamista, que equival!an al antiguo 

interés usurario del préstamo a la gruesa. 

Obviamente al final del viaje el interesado en la 

venta era el propietario de las mercanc!as y es en­

ese momento cuando el prestamista encontraba la ma­

nera de quedarse con las arras. 

SEGURO MARITIMO 

El estudio de éste tipo de seguro requiere que se -

le ubique en la vida comercial en que surge. Italia 

erá en la Edad Media el centro comercial Europeo. 

Los Italianos fueron el Pueblo que en esa época más 

comerciaba con Europa;también en sus ciudades impo~ 

tantes como Nápoles, Génova, Florencia y Venecia vl 

vlan los hombres más poderosos y los mercaderes más 

ricos. 

Los riesgos con que se enfrentaban los comerciantes 

marftlmos Italianos eran muchos, debido principal-­

mente a la mala construcción de sus barcos, o por -

las malas condiciones del tiempo, lo que los llevó­

ª 1 a ayuda mutua y e 1 reparto de 1 riesgo tomando co 

mo base la Ley Rodia. 
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Como ocurre siempre, las buenas Ideas se extienden­

por todo el mundo y este caso no fue la excepción,­

el seguro marítimo surgió en las principales ciuda­

des comerciales de Europa, como Bruques, ciudad do~ 

de se reunían Italianos, Ingleses y Escandinavos. 

También en Bélgica se establecio una "Cámara de Se­

guro" autorizada por el conde de Flandes, en esta -

cámara Jos mercaderes aseguraban sus mercancías ex­

puestas a los riesgos de la navegación a través del 

pago de una prima. 

SEGURO DE RESCATE 

Como consecuencia del seguro marítimo surge este 

nuevo seguro en el que se le da un valor asegurable 

a la vida de 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

gían una determinada cantidad en oro para 1 iberar a 

los comerciantes y marinos que secuestraban. 

Derivado de estos secuestros Jos hombres que pasa-­

ban la mayor parte de su vida en el mar, fueron -

creando este ~eguro 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 m.!is de 

cien años se operó sin 

cuada. Como resultado 

tener una organización ade-­

lógico la institución del Se 

guro fue rechazada temporalmente. 

Existieron tres factores que ocasionaban los princl 

pales problemas para poder proporcionar un buen ser 

Vi e i O; 

a) No se conocían los beneficios que de él se obt~ 

nfan, ni se conocía de cerca a la institución. 

b) Eran muy pocos los riesgos asegurables en ese -

entonces. 
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c) No existfa una institución bien organ~zada. 

Estos factores impidieron el florecimiento del segu­

ro de vida en Europa hasta principios del siglo XIX. 

DESARROLLO DEL SEGURO EN INGLATERRA 

Los const<Jntes viajes de los comerciantes ltalianos­

en la Edad Media por toda Europa, poco a poco fueron 

introduciendo a Inglaterra la idea de la distribu- -

ción 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 "Póliza", p~ 

labra italiana (Polizza) que significa Promesa. 

En un principio las pólizas inglesas se escrlbfan 

con textos en italiano y algún tiempo más tarde in-­

clufan todavfa en su redacción la leyenda "en el nom 

bre de Dios • Amén". 

Lombard Street, en Londrés, fue el primer centro de­

reconocida seriedad e importancia de los negocios de 

seguro, posteriormente en el reinado de Isabel 1, 

los gobernantes ingleses dieron un fuerte apoyo al 

comercio, ya que en él estaban sus intereses, lo cual 

originó que el seguro fuera aceptado y su uso fuera­

más frecuente. 

Con el apoyo de Isabel 1, en 1574 Richard Candelcr 

obtuvo la autorización para fundar~na oficina de Re­

gistro de Seguros, en la que elaboró y registro to-­

das las formas de Póliza de Seguro. Tiempo después­

en 1601 Sir Walter Raleigh defiende lo que llegarla­

ª ser el primer estatuto del Seguro Marftimo Inglés. 

Como resultado de la difusión del seguro, el hombre­

pensó 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 más importantes fue "La sociedad 

amistosa del Perpetuo Socorro" cuyo fin era -
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proteger, en caso de fallecimiento del ioclo, a sus 

famil lares o el beneficiarlo designado por él. 

Tenla como caracterTstlca, que otorgaba un "Seguro­

Perpetuo". sin embargo asignaba una prima determina 

da para cada socio sin tornar en cuenta la edad del­

mlsmo,pero tampoco aceptaba personas con más de 45-

años de edad y sólo admitTan personas que demostra­

ban tener buena salud y buenas condiciones. 

Este último hecho constituye el primer antecedente­

de las normas de selección de riesgos usadas actual 

mente en las CompañTas de Seguros. 

Por otro lado el pago a los beneficiarios se ha- -

cTa al final del año, dividiendo las primas recaud~ 

das menos gastos de operación, entre el número de -

socios que hablan fallecido; esta misma forma de p~ 

go continuó durante siglos antes de que la sociedad 

y en general las instituciones de seguros empezaran 

a fijar cantidades especTficas corno indemnización y 

a cobrar primas f Ijadas de acuerdo a la edad del 

contratante. 

Es Imposible hablar del seguro en Inglaterra sin 

mencionar la Lloyd de Londres, la cual surge en el­

año de 1686. 

Lloyd era propietario de una taberna en la ciudad -

de Londres que tenla como el lentes a los marinos, 

comerciantes y prestamistas. 

Este hecho le permitió elaborar una estadTstica e -

investigar la probabilidad de pérdida en los despl~ 

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 probabll idad sobre bases del seguro 

clentffico. 

El método que uso Lloyd fue la observación estadls­

tlca de los siniestros ocurridos, aunque de manera­

lnconsiente estas observaciones le proporcionaban -
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la Información de lo que podrfa ocurrir,· logrando -

con esto una organización de seguros basada en los­

princi pios que actualmente manejamos. 

Por decreto oficial en 1720 fueron organizadas 2 

Compañías de seguros, "El Seguro Londinense" y 

"El Cambio Real" para operar en el ramo marftimo, -

un año después se les autorizó para operar en incen 

dio y en vida. 

En este último ramo operaron corto tiempo pero en -

forma destacada, ya que garantizaban una indemniza­

ción 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, 1 levando con -

ellos el seguro a nuestro continente, la primera 

Compañía de Seguros en los E.E.U.U., fue fundada en 

el año de 1759 en Filadelfia y posteriormente se ex 

tiende por todo el pafs, mientras tanto los pafses­

Latinoamericanos operaban el seguro con compañías -

Americanas y Europeas. 

En resumen, se encuentra que el concepto de mutuali 

dad aparece ya en el Código de Hamurabi y en la Ley 

Rodia, 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 marítimo. 

La historia del seguro se puede dividir en tres pe­

rfodos, el primero que abarca desde mediados del si 

glo XIV a finales del siglo XVII en el cual se crea 

el contrato (Póliza) de seguro, el segundo a partir 

del siglo XVI 1 f a la primera mitad del siglo XIX -­

que es cuando surgen las primeras empresas de segu-
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ros y et 6ltlmo perfodo es decir, la época actual 

la que se caracteriza por la gran difusión y explo­

tación del seguro. 

1.1.10 DESARROLLO EN NUESTRO PAi S 

Durante la época colonial y hasta los 6ltlmos años­

dct siglo pasado, todos los seguros que se contrat~ 

ban en México se hacfan con Compañfas extranjeras,­

españolas en su mayoría, y no es hasta el gobierno­

det General Porfirio Diaz, en que se da importancia 

a este renglón, cuando en 1884 y 1889 aparecen en 

tos códigos de comercio respectivos una serie de -­

disposiciones encaminadas a regularizar los seguros 

en México. En 1897 aparece "La Compañfa General A!: 

glo-Mcxicanil de Seguros", después "La Nacional, Com 

pañía de Seguros sobre la Vida", en 1901, en 1906 

"La Latinoamericana" y para 1908 Ja "Compañía de Se 

guros la Veracruzana". 

La "Ley Relativa a Ja Organización de las Compañías 

de Seguros sobre la Vida" fue expedida hasta 1910 y 

persigue la idea de que el estado regulara las ope­

raciones de seguros, un año después en 1926 se expi 

de la "Ley General de Sociedades de Seguros" la -

cual tenía la intención de que el estado controlara 

a6n más a las Instituciones de Seguros, el problema 

consistía en que la mayoría de Jos negocios de seg~ 

ros caían en manos de las compañías extranjeras por 

to que sus Ingresos por primas salían del pafs, be­

neficiando a las economías de otros paises y en de­

trimento de los intereses nacionales. 

Es hasta el año 1935 en que se promulgan dos leyes, 

"La Ley General de Instituciones de Seguros" y la -

"Ley sobre el Contrato de Seguros" en que se mexica 

nlza el seguro, la primera se enfoca principalmente 

al correcto funcionamiento de las aseguradoras en -

México y Ja segunda rige la interpretación y apl ic~ 

ción del contrato de seguros. Actualmente la encar 
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gada de vigilar el apego a estas leyes e~ la Comi-­

slón Nacional Bancarfa y de Seguros (C.N.B.S.) de-­

pendiente de la Secretarfa de Hacienda y Crédito P6 

b 1 i co. 

Posteriormente por necesidades sociales se crearon­

las siguientes leyes: 

Ley del Seguro Social, en 1942. 

Ley del Instituto de Seguridad y Servicios So­

ciales a los trabajadores del estado en Dlclem 

bre de 1958. 

Ley de Seguridad Social para Tas fuerzas arma­

das de Diciembre en 1961. 

Al 31 de Diciembre de 1981 existían en todo el 

pafs 50 empresas aseguradoras Incluyendo 2 re~ 

seguradoras, teniendo autorización para operar 

26 en vida, 33 en accidentes y enfermedades y-

48 en las operaciones de Daños. 

1.2 CONCEPTOS DEL SEGURO 

1.2.1 

Al seguro se le puede considerar desde dos puntos -

de vista, el jurfdico y el económico; desde el as-­

pecto jurfdic.o 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 económico, varios auto 

res exponen diferentes conceptos del seguro, depen­

diendo de los elementos que el los consideran funda-

mentales, 

teorfas: 

TEORIAS 

estos conceptos los explican en sus --

Teoría Aleatoria: el exponente de esta teorfa es -­

Herr-mann, para él, "El Seguro es comparable a una­

loterfa por la inseguridad sobre el momento y la -­

cuantfa de sus eventuales beneficios". 

Teoría de la Previsión: su exponente es Hulsse, - -

quien dice "Es la Institución que evita los inconve 
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nientes del ahorro como defensa contra un riesgo -­

económico, distribuyendo el peso de aquel sobre una 

multitud de riesgos económicos semejantes". 

Teoría de las prestaciones recíprocas: Bramer la ex 

pone de la siguiente manera, "Seguro en sentido ec~ 

nómico, es la aceptación por parte del asegurador.­

de la obligación al pago de una determinada cantl-­

dad al asegurado o a quien éste designe como benefl 

ciario, al acaecer determinado suceso, independien­

te de la voluntad de los interesados, contra la 

obl igaclón por parte del asegurado de pagar determl 

nada cantidad, ya sea por una sola vez o bien peri~ 

dicamente". 

Otra teoría es la de la Indemnización, sostenida és 

ta por Adolfo \./agner quien se expresa "El seguro en 

sentido económico es aquella Institución económica­

que repara o por lo menos atenúa, mediante su dls-­

trlbución sobre una serie de cosas en las que está­

prevista el mismo riesgo, las consecuencias dañosas 

y futuras de un acontecimiento incierto para los in 

teresados y por ello imprevisto en cuanto al momen­

to de su real iza·ción". 

Krosta señala a través de su teoría del riesgo que­

el seguro es la reunión de riesgos para ser compen­

sados mediante retribuciones. 

Por último A. Manes sostiene la teoría de la necesi 

dad, la cual dice "Entiéndese por seguro una insti­

tución económica, por la cual a base de recfproci-­

dad se cubren necesidades eventuales de capital sus 

ceptibles de valoración". De estas definiciones es 

posible deducir que el seguro es una institución de 

la vida económica en la cual un grupo de individuos 

que corren riesgos semejantes, cubren sus necesida­

des recíprocamente sobre sus bienes susceptibles de 

valoración. 

Otro 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 

ños que produzca la realización del riesgo en si- -

ni estro. 

En términos de seguros por riesgo se entiende: 

a) Un bien o grupo de e i 1 os protegidos median-

te un contrato de seguros. 

b) E 1 peligro contra cuyos daños se otorga di -

cho contrato, por ejemplo; e 1 riesgo de In-

cendio, el riesgo de explosión, etc. 

Ahora bien, al riesgo también es posible desplazar­

lo, para ello el que corre el riesgo lo hace pesar-

sobre otro. Si una persona contrata de manera que-

hace pesar el riesgo sobre otro a cambio de una re­

muneración determinada, se dice que el contrato es­

aleatorio, pues no hay cálculo sobre la posibi 1 idad 

de que ocurra el siniestro. 

Por otra parte si a través de estadfsticas puede d~ 

terminarse la posibilidad de que ocurra el sinies-­

tro y se distribuye en una mutualidad, se dice quc­

el contrato para desplazar el riesgo no es aleato-­

r i o. 

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 daño 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 algún daño -

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 unión de 

sus recursos, al siniestro que llegue a suceder a -

cualquiera de ellos, se estará hablando de una mu-­

tual idad conciente, pero si un intermediario pesa -
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sobre él varios riesgos y contrata por separado con 

cada uno de los afectados, está formando una mutua-

1 ldad inconciente. 

Se profundizará un poco en lo que se refiere a los­

contratos de seguros y a los ramos que se manejan -

en nuestro país. 

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

la 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 indemnización. 

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 pol ftlca social y organizados­

por el Estado, tienen por objeto proteger a los sec 

tares bajos o económicamente débiles y se caracteri 

zan por ser obligatorios. 

El segundo grupo de seguros esta formado por todos­

aquel los tipos de seguros con excepción de los so--

ciales, es decir, son 

como característica su 

los seguros privados; tienen­

! ibre estipulación, por otra 

parte se establecen en empresas de seguros privados 

o en órganos del estado, mismas que la Ley General­

de Instituciones de Seguros en sus Artículos lo. y-

2o., considera como instituciones de seguros. La -

misma ley dice "El gobierno federal, por conducto 

de la Secretaria de Hacienda y Crédito Público y o­

yendo la opinión de la Comisión Nacional Bancaria y 

de Seguros, otorgará 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 sección 2a., de este capftulo". 

Las autorizaciones que puede otorgar la Secretarfa­

de Hacienda y Crédito Póbl ico para operar son las -

siguientes: 

a) Vida 

b) Accidentes y enfermedades 

c) Daños 

En lo que a daños se refiere se otorgan au~orizaci~ 

nes para alguno o algunos de los ramos de responsa­

bilidad civil y riesgos profesionales, marftimos y 

Transportes, Incendio, Agrícola, Automóviles, Crédi 

to y Diversos. 

También puede otorgar autorización para practicar -

Cnlcamente el reaseguro en algunas o alguna de las­

operaciones arriba mencionadas. 

El C.P. Adolfo Hermida Rosales, indica las operaci~ 

nes que quedan comprendidas dentro de las autoriza­

ciones anteriores de acuerdo con el artículo 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 pólizas regulares de se­

guros sobre la vida". 

"Para el ramo de Accidentes y Enfermedades 1 a que -

tengan como base la lesión o incapacidad que afecte 

la Integridad personal, salva o vigor vital del ase 

gurado, ocasionada por un accidente o enfermedad de 

cualquier género". 

,c) "Para el ramo de Responsabilidad Civil y Riesgos --

Profesionales, el pago de la indemnización con que­

el asegurado deba a un tercero a consecuencia de un 

hecho que cause un daño previsto en el contrato de-
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seguros". 

"Para el ramo Harftimo y Transportes, el pago de la 

Indemnización por los daños 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 indemnización que resulte por los daños o pe~ 

juicios causados a la propiedad ajena o a la terce-

ras personas con motivo de su funcionamiento. En -

estos casos se podrá incluir en las pólizas regula­

res que se expidan, el beneficio adicional de res-­

ponsabi 1 idad civil." 

"Para el ramo de Incendio, las que tengan por base­

la Indemnización de todos los daños y pérdidas cau­

sadas por incendio, explosión, fulminación o acci-­

dentes de naturaleza semejante". 

f) "Para el ramo Agrfcola, el pago de la Indemnización 

por los daños y perjuicios que sufran los asegura-­

dos por muerte, pérdidas o daños ocurridos a sus -­

animales, o el pago de la indemnización por pérdida 

parcial o total de los provechos esperados de la -­

tierra antes de la cosecha". 

g) "Para el ramo de Automóviles, el pago de la indemni 

zación por los daños o pérdidas del automóvl 1 o los 

daños y perjuicios causados a la propiedad ajena o­

a terceras personas con motivo del uso del mismo". 

h) "Para el ramo de Diversos, el pago de la Indemniza­

ción debida por daños y perjuicios ocasionados a 

personas o cosas por cualquier otra eventualidad". 

1. 2. 4 TIPOS DE ORGANIZACION 

En el mundo, el negocio de seguros es practicado -­

por seis tipos escenciales de organizaciones, las -

cuales son las siguientes: 

1.- Sociedades Anónimas 

2.- Compañías Mutualistas 

J.- Recfprocas 
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4.- Lloyd's 

S.- Organizaciones del gobierno de un 

estado 

6.- Los que se aseguran a sf mismos 

De estos tipos de aseguradores solamente dos están­

permitidos par~ operar en nuestro pafs; éstas son -

las sociedades anónimas y las compañías mutual is tas. 

El 85% del seguro de daños que se practica en el 

mundo se real iza por Sociedades Anónimas, un 12~ se 

realiza a través de Compañfas Mutualistas y el res­

to por los demás, por lo que solamente se hará men­

ción de estos dos tipos de aseguradores. 

El hecho de que las sociedades anónimas manejen el­

mayor porcentaje de negocios de seguros en nuestro­

pafs, se entiende debido principalmente a que exis­

ten sólo seis sociedades mutual is tas, por otra par­

te, el capital de una sociedad anónima es en sí una 

mejor garantía para el asegurado, además de que la­

sociedad anónima da al asegurado mayor seguridad -­

puesto que maneja fondos mucho mayores que los que­

é I posee, fondos que tendría que utilizar si fuese­

mutuallzado. 

Las características más Importantes de Jos contra-­

tos de seguro otorgado por las sociedades anónimas-

son: 

a) La Comisión Nacional Bancaria y de Seguros vigi Ja -

siempre que una empresa con esta característica cu~ 

pla con lo que se ha obligado, pudiendo acudir a és 

ta el asegurado o beneficiario que no ha quedado sa 

tlsfecho con la indemnización que ha recibido. 

b) 

e). -

Como ya se dijó, no solo cuenta con las primas de -

Jos asegurados dentro de su activo, sino además con 

un capital social, el que sirve como garantía para­

Ja mutualidad inconciente. 

Nunca la empresa podrá exigir al asegurado un pago­

º contribución adicional si el Ingreso que obtuvo -



17 

por primas no es suficiente para pagar todas las -­

pérdidas, por to que ta responsabi t idad del asegur.!!_ 

do se 1 imita a pagar a ta empresa oportunamente y -

en su totalidad el importe de la prima. 

d) Su campo de acción y servicio es muy ampt io, pues -

como su intención es el lucro, pretenden extenderse 

a territorios cada vez mtis ampl íos, con la final i-­

dad de formar una mutualidad inconciente m~s grande 

para aumentar sus utilidades, además de contar con­

servicios de inspección y asesoramiento. 

a) • -

b) • -

c) • -

Por su parte tos seguros otorgados por las compa- -

ñfas mutual is tas se caracterizan por to siguiente: 

Debido a que a estas compañlas sólo se les exige la 

formación de un fondo social para absorbdr 1 os ga~ 

tos del establecimiento y primera organización, no­

cuentan con un capital social. 

Estas compañfas no buscan lucrar con su funciona- -

miento, su organización se hace de tal manera que -

las operaciones de seguros que practiquen no produ~ 

can utilidades, solamente cobran a los mutual izados 

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 está respaldado por el monto de sus re 

servas técnicas constituidas. 

d) La responsabilidad de los mutual izados no es limita 

da, ya que son al mismo tiempo asegurados y asegur~ 

dores, dependen entonces para su protección de la -

situación económica de los demás mutual izados. 

e) El campo de acción a que pueden aspirar estas comp~ 

ñfas es muy estrecha, ya que el ser mutual izado re­

quiere de conocimiento, trato personal y lo más im­

portante semejanza de intereses entre los asociados. 

l. 2. 5 FORMACION DE UNA COMPAíllA DE SEGUROS 
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Se requiere autorización del Gobierno Federal, a -­

través de la Secretarra de Hacienda y Crédito Públ i 

co para poder organizar este tipo de compañfas. 

Corno ya se indicó, se exige que su constitución sea 

en forma de sociedad anónima o de Compañfa mutual i~ 

ta y deberán 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 compañia de seguros se le exi­

ge un capital social rnfnimo con el objeto de gara~ 

tizar aun más el pago a los asegurados. 

No es permitida en ninguna forma la participación -

en el capital de estas sociedades de extranjeros, 

ya sea corno gobierno o dependencia ni como personas 

ffsicas o morales. 

En caso de as! desearlo se podrán constituir en fo2: 

ma de sociedades con capital variable, siempre y -­

cuando el capital rnfnimo que exige la ley este re-­

presentado por acciones sin derecho a retiro; tarn-­

bién están facultadas a emitir acciones no suscri-­

tas, que se conservarán en la caja de la sociedad y 

podrán ser entregadas al suscriptor hasta el momen­

to de pagar el total de su valor. 

En ambos casos el capital deberá ser, desde el mo-­

mento de la constitución de la sociedad, igual por­

lo menos al capital mfnimo, de acuerdo a la autori­

zación que se tenga. 

Es posible resumir estos requisitos en los siguien­

tes puntos: 

1.- Es necesaria autorización del Gobierno Federal. 

2.- la compañra debe formarse como sociedad anónima 

o mutual is ta. 

3.- En el caso de sociedades anónimas deben operar­

con un capital mfnimo de acuerdo con el Art. 20 

de la ley General de Instituciones de Seguros. 
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4.- Pueden emitir capital no suscrito. 

s.- Pueden ser de capital fijo o variable. 

6.- En el caso de constituirse con capital fijo, es 

te debe ser al menos igual' al mfnimo legal. 

7.- Al momento de constituirse la sociedad deberá -

quedar exhibido el total del capital mínimo le­

ga 1. 

8.- En el caso de tratarse de sociedad de capital -

variable, el capital mínimo legal debe ser sin­

derecho a retiro. 

Para obtener las autorizaciones se requiere: 

1 .- Presentar a la Secretaría de Hacienda y Crédito 

Público acompañada del proyecto de la escritura 

constitutiva de la sociedad, de un comprobante­

del depósito del 10% del capital mfnimo, scgún­

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 deberán obligar a sus poderdantes a -­

responder con todos sus bienes ilimitadamente.­

por los negocios que efectuen en nuestro pafs. 

2.- Recibir de la Secretaría de Hacienda la autori­

zación y aprobación del proyecto de la escritu­

ra constitutiva de la sociedad sin observacio-­

nes, autorización y aprobación del proyecto con 

observaciones hechas por la misma Secretaría y 

comunicadas al solicitante dentro de los 15 - -

dfas hábiles siguientes a la fecha de la autori 

zación. 

3.- Obtener la aprobación de la Secretarfa de Ha- -

clenda y Crédito Público al testimonio de la es 

critura una vez modificada en el término de 15-

dfas y enviar una copia de la misma para su -­

inscripción en el Registro Público de Comercio. 

Cuando el testimonio no se ajuste al proyecto -

modificado, se harán nuevamente modificaciones-
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y se presentará nuevo testimonio para su aprob~ 

ci6n. 

4.- Toda autorización que otorgue la Secretaría de­

Hacienda y Crédito Público quedará sujeta a la 

condición suspensiva de la inscripción de la So 

ciedad en el Registro Público del Comercio. 

5,- Para efectuar dicha inscripción en el Registro­

Públ ico de Comercio deber~n entregarse los docu 

mentes que comprueben la autorización de la Se­

cretarfa de Hacienda y presentar la aprobación­

de la escritura constitutiva. 
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2. MARCO ~ONCEPTUAL 

Antes de entrar al estudio del departamento de Org~ 

nlzación y Métodos y con objeto de tener un mayor­

entendimiento, se establecerán una serie de concep­

tos que se manejan en el estudio de esta área de -­

trabajo. 

2.1 SISTEMAS 

El concepto de sistema para los profesores José - -

Luis Mora y Enzo Molino "Es un conjunto de elemen-­

tos y procedimientos lntlmamente relacionados que -

tienen como propósito el logro de determinados obj~ 

ti vos". 

Para Miguel Duhalt Krauss un sistema es "Un conjun­

to ordenado de procedimientos relacionados entre sT 

que contri bu yen a rea 1 izar una func l ón". 

Según James L. Rlggs un sistema es "una colección­

de componentes interactuantes". 

Se puede seguir con una interminable sucesión de de 

flnlciones pero lQué es lo importante de los siste­

mas?, desde el punto de vista que se trata, es de-­

clr, de la~dmlnistración se sabe que un sistema es 

un conjunto de elementos relacionados entre sT para 

lograr un objetivo, sea cual sea éste, pero lpara -

qué?. 

Un sistema debe ser el que proporcione a los direc­

tivos de cualquier organización la manera de diri-­

glr la acción de los demás. El sistema debe refe-­

rlrse al trabajo que realicen muchas personas, al 

trabajo en equipo, como un factor que organice el 

trabajo, considerando no solamente al sistema en si, 

sino también las medidas de actuación del sistema -

total, el ambiente del sistema, los recursos con -­

que cuenta sus componentes y por último su adminis­

tración, 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 

sistema 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 1 leva a observar que a una empresa en -

su totalidad se le puede concebir como sistema inte 

gral al cual lo constituyen varios subsiste~as, aun 

que quizá se les considere como sistemas, por eje~ 

plo el sistema de emisión, el sistema de ventas, el 

sistema de finanzas o el sistema de personal, far-­

man parte de un sistema superior como una compañfa­

de seguros. 

Cada empresa está formada por dos estructuras, la -

primera contempla la forma en que estan organizadas 

las funciones y las !Tneas de la jerarqufa, 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. 

2.2 ORGANIZACION 

SI se considera el principio administrativo de la -

subordinación del Interés particular al interés ge­

neral de la empresa, se verá que para lograr este -

objetivo, se requiere coordinar todas las unidades­

º subsistemas de la misma y ponerlas en armonfa, ya 

que cada una de ellas trabaja y contribuye al obje­

tivo común con su desempeño. 

la organización es cambiante y evolutiva puesto que 

existe una estricta relación entre las necesidades­

de la empresa y el personal que la integra. 

Es posible dar a la palabra organización dos signi­

ficados a los cuales se hará referencia brevemente, 

si se le considera como un elemento del proceso ad 

ministrativo, se puede decir que la organización 

responde a la pregunda lComo se va a hacer?, esto -
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es, dentro de la fase mecánica del proceso adminis­

trativo, especfflca cómo y quién va a realizar una 

actividad. 

A este respecto existen muchas definiciones, por -­

ejemplo el Lic. Agustín Reyes Ponce, dice: 

"Organización es la estructuración técnica de las -

relaciones que deben existir entre las funciones, -

niveles y actividades de Jos elementos materiales y 

humanos de un organismo social, con el fin de lograr 

su máxima eficiencia dentro de Jos planes y objeti­

vos señalados". 

Terry la define de la siguiente manera "es el arre­

glo de las funciones que se estiman necesarias para 

lograr un objetivo,y una indicación de la autoridad 

y la responsabilidad asignadas a las personas que -

tienen a su cargo la ejecución de las funciones res 

pectivas". 

Para James P. Hooney, "Organización es Ja forma de 

toda asociación humana para lograr una finalidad 

comCi n 11
• 

De Jos conceptos anteriores es posible deducir que 

Ja organización es crear una estructura, de forma -

tal que Ja relación de las partes integrantes estén 

gobernadas por su relación con el todo, es decir, 

Integra las funciones de la empresa de acuerdo con­

Jos requerimientos de sus dirigentes dando orden y­

armonfa, suministrando también Jos 1 ineamicntos ge­

nera les de la misma. 

En otro sentido algunos autores la consideran, tal­

como Hooney, como toda agrupación humana, tal como­

una escuela, hospital o equipo de beisbol, esto es, 

como un sinónimo de empresa o institución. 

2.3 ORGANIGRAMA O CARTA DE ORGANIZACION 

Por organigrama se entiende la expresión gráfica de 

la estructura orgánica de una institución o una pa~ 

te de Ja misma, y las relaciones de dependencia en-
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tre cada una de las unidades que la cumponen exis­

tiendo varias formas de representarlo, tal como el 

organigrama vertical, el horizontal, el circular o 

el escalar de los cuales se hablará más adelante, 

en el quinto capftulo. 

2.4 LOS MANUALES DE ORGANIZACION 

Sobre este punto H . D uh al t K r a u s s , d 1 ce que 1' un ma 

nual es un documento que contiene, en forma ordena 

da y sistemática, información y/o Instrucciones, 

historia, organización, poi fticas y/o procedimien­

tos de una empresa, que se consideran necesarias p~ 

ra ejecutar un trabajo". 

Sobre los manuales de organización dice: que es el 

manual 11 que expone con detalle la estructura de la 

empresa 11 o parte de la misma y señala los puestos y 

la relación que existe entre ellos, explica la je­

rarqufa los grados de autoridad y responsabilidad, 

las funciones y actividades de los órganos de la em 

presa. Generalmente contiene gráficas de organiza­

ción, descripciones de trabajo, cartas de lfmite 

de autoridad, etc. 11 

Un manual por sf mismo no es 6ti1, es necesario daL 

le utilidad destinándolos a un ffn, tal como capacj_ 

tara nuevos empleados, explicar operaciones, coor­

dinar departamentos, responsabilizando con ellos al 

personal de su trabajo, del lmi tándole perfectamente 

sus obl lgaciones. 

Se deben considerar las caracterfsticas escenciaies 

para que un manual sea útil 

a) Debe estar completo. 

b) Debe ser concreto y conciso. 

e) Los manuales necesariamente tienen que estar ac-

tual izados. 

d) Debe procurarse que sean de fácil lectura. 

e) Deben estar disponibles. 

f) Por último, deben leerse, ya que es frecuente 
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que a los manuales se 

cajón mientras todo el 

a su jefe inmediato en 

-- .. 

les encuentre guardados en un 

personal está preguntándole­

lugar de consultar el manual. 

Dentro de los principios administrativos se encuen­

tran algunos enfocados fundamentalmente al aspecto­

de organización, estos principios, sustentados por­

el Lic. Agustín Reyes Ponce son: 

a) Principio de la especialización, el cual Indica­

que entre más se divida el trabajo, asignado a 

cada empleado una labor más especff lca, se obten 

drá en esa labor mayor eficiencia y productivi-­

dad. 

b) Principio de la unidad de mando, este prlncipio­

expl lea que para cada función debe existir un só 

lo jefe, ya que la duplicidad en el mando ocasio 

na confusión a quien ejecuta. 

Por otro lado bien puede existir una organiza- -

clón funcional en la que sí es posible que una 

~ersona tenga varioi jefes, pero cada uno 

el los ordena sobre funciones diferentes. 

de - -

··¿}Principio del equilibrio de Autoridad-Responsab.i_ 

lldad, el que indica debe delimitarse el grado­

_de responsabilidad que corresponde a cada nivcl­

jerárquico, otorgando en igual forma la autori-­

dad suficiente para cumplir con la responsabili­

_dad asignada. 

d) Principio de Equilibrio Dirección-Control, este­

Oltimo principio indica que de acuerdo con el 

grado de delegación 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. 

OBJETIVOS 

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

ta que se pretende alcanzar, ya sea con la realiza­

ción de una sola operación, de una actividad concre 
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ta·, de un procedimiento, de una función completa o­

de todo el funcionamiento de la Institución. 

SegCin Terry, un objetivo "representa lo que se esp!:. 

ra alcanzar en el futuro como resultado del proceso 

administrativo". 

Lo anterior lleva a decir que un objetivo es el fin 

Ciltimo que se pretende alcanzar dentro de una empr~ 

sao unidad de la misma a través de su funcionamien 

to y la aplicación del proceso administrativo. 

Es Importante el concepto de objetivo, ya que éstos 

son una gura bajo la cual todos los componentes de­

una Institución deben encaminar sus esfuerzos, pero 

~ampoco se puede olvidar que no se debe confundir­

el objetivo perseguido con los medios utilizados p~ 

ra alcanzarlo, ambos se deben fijar por escrito, de 

ben ser estables y por último deben conocerse por -

todos y cada uno de los miembros de la empresa que­

han de contribuir a alcanzarlo. 

2.6 POLITICAS 

Las polTticas según Reyes Ponce son los criterios 

generales que tienen por objeto orientar la acción, 

dejando a los jefes campo para las decisiones que -

les corresponde tomar; sirven, por ello para formu­

·1 ar , i n ter pre ta r o su p 1 i r 1 as normas concretas". 

Por otra parte Miguel Duhalt K, define a las polít.l_ 

cas como'~ormas de carácter general que guían la ac 

tuación de los integrantes de la institución sobre­

una función determinada para alcanzar los objetivos~· 

Se puede decir entonces que una polftica es una 

gufa para orientar el desempeAo pues determina los­

lfmites dentro de los que han de ef~cturarse las ac 

tivldades y son nece~arias para la buena delegación 

de responsab 11 i dad. 

Las polTtlcas señalan los medios a través de los -­

cuales se pretende alcanzar los objetivos; es posi­

ble decir que las polTticas tienen aplicación a: 
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a) Guiar 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 

peño del trabajo y la coordinación del mismo. 

2.7 PROCEDIMIENTOS 

Francisco J. Laris Casillas los define como, "el re­

sultado de un planeamiento cuidadoso, con el patrón 

prefijado que se ha de seguir. 

Pueden enlazar actividades que 

quinaria, a los individuos y a 

se refieren a la ma­

los registros. En 

ta~to ~escriban la secuencia y la forma en que cada 

actividad haya de ser real izada, constituyen un ele 

mento de control". 

Mientras que para Duhalt Krauss un procedimiento o­

p_roceso, "es la sucesión cronológica o secuencia 

de_operaciones concatenadas y su método de ejecu­

ción real izadas por una o v<1rias personas, oue constitu 

___ yen una unidad y son necesarias para realizar una 

--función o un üspecto de ella". 

De aquf se 1 lega a conclufr que los procedimientos 

se-ñalan el orden en el tiempo de las actividades pu 

ra obtener una mayor eficiencia en cada función de­

la empresa, son en sí una rutina de trabajo, son 

los pasos que forman un sistema, proporcionan a los 

empleados una manera definida para proceder a tra­

ves dé la Información que contienen, son pues un 

medio de coordinación. 

-SI se considera a los procedimientos como rutinas 

de trabajo se debe tener presente que para evitar -

una mala interpretación 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 diri 

gldos. 

2.8 ACTIVIDAD 

En sentido genérico es un grupo de actos, pero en 

sentido más específico es sinónimo 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, 

2.9 OPERACION 

2. 1 o 

Para explicar este concepto, se anotará lo que M. 

Duhalt Krauss exp::ine; una operación "es cada una de 

. las acciones, físicas o mentales, pasos o etápas que 

es necesario ejecutar para llevar a cabo una activi­

dad o labor determinada". Esto quiere decir que una 

operación es la acción efectuada por un empleado, ya 

sea operario u oficinista, que no es posible descom­

poner en otro grupo de acciones, sin caer en la exa­

geración, y que forma parte de una actividad. 

Como ejemplo para explicar lo anterior se hará pensa~ 

do en la actividad foliar la que comprende estas op~ 

raciones: 

a) Tomar un foliador. 

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

c) Colocar el foliador sobre J¡¡ primera hoja, de for 

ma tal que ubique en la posición correcta. 

d) Presionar el follador. 

e) Retirar la primera hoja. 

METO DO 

Al método se le define como la manera de efectuar una 

operación o una secuencia de operaciones; también co 

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

contiene, ordenados los principales elemen-
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tos de un arte o ciencia. 

Para efectos del presente trabajo se dlra que un m~ 

todo es el modo en que se realizan las actividades. 

FUNCION 

A una función se le puede definir como lo hace M. 

Duhalt K. que dice "Es un grupo de actividades ufi­

nes y coordinadas, necesarias para alcanzar los ob­

jetivos de la institución, de cuyo ejercicio gene-­

ralmente es responsable un órgano o unidad adminis­

trativa". 

En otras palabras es la determinación precisa de lo 

que cada una de las unidades de trabajo o puesto de 

be hacer; las funciones se asignan a unidades para­

que las actividades que componen la función sean 

efectuadas por 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 y el sistema, se agrupan -

como los que indican la manera de cómo se hace un 

trabajo y en qué orden deben real izarse, mientras -

que la actividad, la operación y la función se re-­

fleren a lo que se hace. 

ANALISIS 

Entre los métodos de estudio se encuentra este con­

cepto, el cual es utilizado frecuentemente en los -

departamentos de organización 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. 

SINTESIS 

Como método de estudio es contrario al anal is is pe­

ro a la vez es complementario ya que consiste en la 

reunión de varios elementos dlsperos, en un todo. 

RECURSOS 

A los recursos se les puede definir como elementos-
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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 claridad al hablar del departamento de Or 

ganización y Métodos, ya que estos conceptos son 

utilizados constantemente en este campo de estuJio-
• 

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

De acuerdo a John W. Haslett. "La función de Orga-

nlzación y Métodos, se puede definir como el análi­

sis de Jos planes de acción colectivos, procedlmien 

tos, formas y equipo, con la finalidad de simplifi­

car y uniformar las operaciones de la empresa". 

Es posible decir entonces, que la función de Organl 

zaclón y Métodos es la de investigar y proponer una 

mejor manera de realizar los tr.:lbajos, lo cual lle­

va a ubicar este departamento como una unidad de -­

asesorfa a las demás arcas de la empresa. 

El objetivo de Organización y Métodos, es 1 levar al 

máximo de eficiencia Ja uti 1 ización de los recursos 

tanto humanos, como ffsicos, o financieros de l.:l em 

presa, lo que contribuye en buena parte a mejorar -

la productividad de la compaR!a y a mejorarla en su 

operación, esto último redunda en un mejor 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, la -

ónlca forma que tienen las empresas de seguros de -

atraer a los asegurados es proporcionando el mejor­

servicio, tanto en emisión como en cobranzas, en -­

atención en caso de siniestro, etc. 

3.t IMPORTANCIA 

A través de Organización y Métodos, la Dirección de 

cualquier empresa puede estar segura de que el tra­

bajo de cada unidad se desarrolla con eficiencia y­

economra. 

Al analizar los problemas existentes dentro de una­

organlzación se encuentra que estos se originan fu~ 

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 desempeRo de sus e~ 

pleados y coordinarlo con el resto de la empresa, 

pero lQué pasa cuando por la evolución de la empr~ 
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sa el trabajo se torna cada dta más complejo y con­

fuso?, se 1 lega a una falta de coordinación, lo que 

origina la necesidad de contar con una persona o --

personas que realicen esta función. Se puede recu-

rrlr entonces a un grupo de asesorla externa, el 

que periódicamente revisará los sistemas y coordin~ 

rá a las unidades, pero se presenta el momento en -

que se ve la necesidad de contar con alguien dentro 

de la empresa, que la conozca y coordine, es enton­

ces que surge este departamento como el medio más -

viable y económico para lograr una mayor producti­

vidad. 

3.2 UBICACION 

Con este concepto no se hace referencia al sitio fí 

slco, sino al nivel jerárquico dentro del cual se -

colocará a esta unidad. 

Como ya se dijo, el departamento de Organización y­

Hétodos es una unidad de asesor!a, como tal, lo - -

ideal serta que estuviera colocado en el nivel de -

asesor ta a la Dirección General; ahora bien depende 

del tamaño de la empresa que esta ubicación ideal 

sea válida, también dependerá del grado de convencl 

miento sobre su util ldad por los demás miembros de­

la empresa. 

Lo que es fundamental para este departamento es es­

tar lo más alto posible dentro de la jerarquia de -

la empresa para que de esta manera sus opiniones y­

sugerencias sean consideradas y aceptadas, además -

de contar con el apoyo por parte de la Dirección Ge 

neral. 

Es necesario considerar que este departamento inter 

viene en todas las funciones y penetra en todos los 

asuntos de los departamentos, por lo que su ubica-­

cl6n debe ser dependiendo de un funcionario cuya 

responsabilidad sea de administración general, y no 

de un funcionario con responsabilidad sobre un área 
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especial izada. 

Con base a lo anterior, se tendrían tres opciones -

para la ubicación de este departamento las cuales -

son: 

a) Dependiendo de la Dirección o .~erencia General­

prestando servicio staff;a_ las gerencias de las 

demás funciones. 

b) Dependiendo del funcionario encargado de la co~ 

tralorfa, puesto que éste tiene a su cargo pro­

curar la mayor eficiencia. 

c) Dependiendo de la Gerencia de Planeación. 

En empresas denominadas chicas, resulta conveniente 

que dependa directamente del Director General y a -

nivel de los demás gerentes o Jefes de Departamento 

pues siendo responsable ante él, sus sugerencias y­

decisiones se observarán más. 

SI la empresa es grande o mediana conviene que se -

ubique bajo una gerencia que se denominará Planea-­

cl6n, de la que puede depender también Procesamien­

to de Datos, ya que sus funciones están estrechame~ 

te 1 lgadus. 

3.3 RELACION DE ASESORIA O STAFF 

Se ha hablado de la asesoría o staff, que presta el 

departamento de Organización y Métodos, se hace aquf 

una pausa para ampliar este concepto. 

Una unidad o departamento que cumple con una fun- -

ci6n staff o de asesoría es aquella que aconseja;­

puede estar asesorando a la Dirección General o - -

bien a las gerencias de área. Las caracterfsticas­

princ ipales de una unidad staff son lnvestigur las­

posibles mejoras, planear la implantación de esas -

mejoras, sugerir Jos mejores planes de acción los -

cuales por sf sola no p~ede implantar ya que est~ 

fuera de Ja l fnea, por lo tanto debe convencer tan­

to a la Dirección General como a las gerencias de 

linea. Colaboran en la puesta en marcha de algún -
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truyen al personal sobre como operarlo, controlan y 

analizan los resultados de ese sistema o mejora y -

por último efectúan trabajos en nombre de Jos gere~ 

tes de· lfnea. 

Este aspecto, es el m~s importante de las caracte-­

rfsticas staff del departamento de Organización y -

Métodos, pues si bien es cierto que es responsabil_!_ 

dad de Jos jefes o gerentes de lfnea elaborar sus -

planes de trabajo, diseñar 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 auxll io de una unidad dedicada a --

planear. En otras palabras Organización y Métodos, 

realiza las funciones para las cuales los responsa­

bles de la lfnea no tienen el tiempo suficiente. 

3,4 EL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO 

Al personal que integra estos departamentos se le -

conoce con el nombre de analistas de Organización 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 propósito de evaluar el traba­

jo buscando siempre la simplificación del mismo, su 

coordinación y los procedimientos m~s eficaces para 

realizarlo en forma m~s económica, 

sus superiores la situación actual 

para informar a­

de dicho depart~ 

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 -

llegar a todo el personal involucrado e incluirlas­

en los manuales e instructivos. 

Al igual que otros profesionales los analistas de -

Organización y Métodos deben tener ciertas caracte-
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rfsticas y cualidades que los faculten a realizar -

apropiadamente su trabajo, ya que en Compañías de -

Seguros se requiere además un conocimiento amplio -

sobre la müteria, estas caracterfsticils y cual ida-­

des se mencionan a continuación: 

a) Tener esplritu interrogativo, esto es, buscar -

siempre llegar al fondo de las cosas, encontrar 

la respuestil a todas lüs preguntas que le sur-­

jan. 

b) Debe ser objetivo e imparcial, frecuentemente -

se verá en medio de unil situación en lil 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 ser 

claras y concisas. 

c) Debe tener capacidad de análisis y sfntesis, ya 

que para poder proponer una modificación a un -

sistema o procedimiento tendrá que jugar con él 

tal como un rompecabezas al que separará prime­

ro para analizar cada componente y de ahí podrá 

ya con conocimiento, armar un nuevo procedimie~ 

to que simplifique el trabajo. 

d) Debe ser discreto, al tener acceso a problemas, 

documentos, decisiones o acciones que afecten 

el curso de la Compañia deberá guardar la más -

absoluta discresi6n al tener contacto con los -

niveles inferiores de la empresa. 

e) Debe ser sociable, por esto entenderemos que es 

requisito para el analista de Organización y M~ 

todos ser capaz de comunicarse con cualquier 

persona, esto es, en cualquier nivel jerárquico, 

debe ser cortés, con buen humor y tacto en la -

conducción de sus entrevistas. 

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

clón es de asesoría, no puede implantar por sí-
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solo una modif lcación o un nuevo sistema, debe por­

tante convencer a su interlocutor de los beneficios, 

tanto para el departamento como para la empresa, 

que tendrá el implantar su propuesta. Para lograr­

lo el prrmero en estar convencido debe ser él, este 

convencimiento solo se obtiene después de un estu-­

dlo completo del problema. 

g) Debe conocer ampliamente su campo de operación, 

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 preparación cultural y académica para -

poder comprender los problemas que se Je presc~ 

ten. 

h) Por Oltlmo se dirá que debe ser perseverante, 

paciente, con criterio, tener capacidad de rece~ 

clón y una mente retentiva y buena redacción. 

Como se ve, son muchas cualidades que debe reunir -

este profesional, pero son indispensables para el 

correcto desempeño de sus funciones, ya que sin - -

ellas se 1 !mi ta su actuación dentro del departamen­

to. 

3.5 FUNCIONES DE LOS ANALISTAS 

Las funciones que realizan los analistas de Organi­

zación y Métodos son muy variadas y se 1 is tan a con 

tinuación: 

a) Analizar los sistemas actuales y recopilar in-­

formación con el propósito de mejorarlos, revi­

sando aspectos de control y coordinación con -­

los dem6s sistemas de la empresa. 

b) Diseñar los nuevos sistemas, adecuados para in­

crementar la eficiencia administrativa. 

c) Analizar los procedimientos existentes recopi-­

lando la Información para buscar siempre opera-
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ciones susceptibles de ser simplificadas o el lmina­

das. 

d) Diseño de nuevos procedimientos, coordinándolos 

con los nuevos sistemas, de los cua1es forman -

parte tratando que sean complementarios y que a 

través de ellos se alcance la meta deseada. 

e) Diagnóstico de los sistemas y los procedimien-­

tos actuales y preparar posibles alternativas 

de solución a los problemas que encuentre. 

f) Estudiar esas alternativas, realizando compara­

ciones entre ellas, previendo, todas sus impli­

caciones y posibles resultados a efecto de dise 

ñar la mejor solución. 

g) Presentar el proyecto de solución a su jefe in­

mediato a fin de discutirlo, y proponerlo al 

responsable del departamento afectado, para su­

implantación. 

h) Elaborar los instructivos y manuales que conte~ 

gan los procedimientos de los proyectos aproba­

dos, Incluyendo en ellos la organización del de 

partamento, las responsabilidades, funciones, 

diagramas de flujo de los procedimientos y todas 

las instrucciones necesarias para el correcto -

desempeño del trabajo. 

1) Implantar los nuevos sistemas o procedimientos­

en coordinación con el responsable de la unidad 

afectada capacitando al personal en la ejecu­

ción de las actividades e integrando los equl-­

pos, formas y papelerfa necesarios. 

j) Distribuir a los responsables de área los manua 

les o instructivos relativos a los nuevos siste 

mas o procedimientos. 

k) 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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1) Proponer mejoras a los sistemas o procedimientos 

actuales, indicando las ventajas de las mejoras­

º proponer, si lo juzga neces.:irio, la elimina- -

ción o sustitución total de los sistemas actua--

11) 

1 es por nuevos sistemas que mejoren 1 a eficicn--

cia y bajen los costos de operación de 1 a compa-

ñfa. 

Anál 1 sis, diseño y control de formas impresas a-

fin de mejorar o simplificar las existentes y -

crear 1.:is necesarias para los nuevos sistemas. 

m) Real Izar estudios sobre nuevos equipos de ofici­

na, o los ya existentes en el mercado, seleccio­

nando los más apropiados para cada actividad y -

proponer su compra, cuidando de la estand.:iriza-­

ción, todo esto en coordinación con el área de -

compras. 

n) Estudiar las áreas de trabajo a fin de proponer­

-cambios a la distribución que hagan más ágiles 

los trabajos y más confortable el desarrollo de-

1 os mismos. 

ñ) Capacitar y ayudar a los analistas de nuevo in-­

greso al departamento para que desempeñen los -­

trabajos que les sean encomendados. 

o) Estudios de medición del trabajo, con el propósl 

to de determinar el contenido del trabajo de una 

unidad o puesto. 

El desarrollo de estas funciones dentro de la empre­

sa va formando al analista de Organiz.:iclón y Métodos 

de tal suerte que en algunas organizaciones se consi 

dera a este departamento como formador de jefes, ya­

que debido al conocimiento de la empresa que los ana 

listas adquieren son candidatos viables a dirigir -­

otras unidades. 

Esto no es una casualidad, es producto de las cual i­

dades y funciones de estos profesionales, es lógico­

pensar que si una de sus funciones principales es 
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ayudar en sus problemas a los responsables de'~rea, 

bien pueden ocupar puestos de Igual responsabilidad. 

Es común observar este fenómeno en las lnstitucio-­

nes de seguros puesto que como se dijo al iniciar -

este capítulo, buscan incrementar su eficiencia pa­

ra dar un buen servicio y lQué medio resulta más 

efectivo que ir formando sus propios dirigentes den 

tro de este departamento?. 

3.6 ESTRUCTURA INTERNA DEL DEPARTAMENTO 

Depende de la magnitud de la empresa que la estruc­

tura de un departamento de Organización y Métodos -

sea sencilla o compleja, también, influyen el volú­

men de trabajo del propio departamento como el avan 

ce de los estudios que realice. 

Al Iniciarse este departamento, la organización del 

mismo es simple, quiza lo formen una o dos personas 

pero como resultado del crecimiento de la empresa y 

el Incremento de las funciones del propio departa-­

mento de Organización y Métodos se verá incrementa­

do en personal y recursos por lo que es necesario -

estructurarlo internamente. 

SI se considera un departamento desarrollado se en­

contrará en él varios niveles de analistas, al Igual 

que si el número es bastante elevado trabajando so 

bre un proyecto, uno de ellos, tal vez el de más ex 

perlencia, será designado como el encargado del pr~ 

yecto. 

Ahora bien, en el caso concreto de Instituciones de 

Seguros, se puede estructurar la unidad, a través 

de grupos de analistas, los que estarán dirigidos 

por el analista con más habilidad y experiencia, al 

cual se le conoce como 1 ider de proyecto. 

Cada llder de proyecto con su grupo es capaz de ma-

nejar varios proyectos 

yectos por lo general 

bien estan íntimamente 

simultáneamente, estos pro-­

son de naturaleza similar o -

relacionados, esto último no 
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significa, de ninguna manera la especialización del 

analista en un tipo particular de proyecto. 

Las empresas de seguros en nuestro país, en la may~ 

rfa de los casos cuentan con sucursales y agencias­

en toda la República (se consideran sucursales a 

aquellos establecimientos que cuentan con su propia 

contabilidad, mientras que las agencias son aquellas 

en las que su contabi 1 idad se real iza en la oficina 

matrfz). es por ello que se requiere estudiar si 

las unidades de Organización y Métodos, deben ser -

centralizadas o descentralizadas. 

Al evaluar estas alternativas se debe considerar 

que un staff centralizado, quiz~ no pueda dar el 

servicio adecuado,mientras que un staff descentrali 

zado puede no seguir las poi lticas, objetivos y pr~ 

cedlmientos que deban ser comunes a toda la empresa. 

La descentra! ización permite a los anal is tas estar­

más cerca del personal, de sus funciones y problemas 

lo 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 compañía ocasio­

nando una visión incompleta de la organización,etc. 

Existe una tercera alternativa que consiste en que­

cada departamento de las sucursales vea el respons~ 

ble de elegir sus procedimientos de acuerdo a su -­

problemática particular pero asesorados por organi­

zación y métodos a fin de coordinar con toda la or­

ganización. 

Hablando ya sobre seguros, 

c16n que puede estar entre 

es conveniente una si tu~ 

la centralización absolu 

ta o esta tercera opción y dependerá de cada empre­

sa en particular la decisión que se tome, conside-­

rando el tamaño de la empresa y el de la sucursal.­

La descentra) ización no es conveniente pues tanto -

en una plaza como en las otras deben ser los mismos 

procedimientos para un sin número de actividades. 
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3.7 ESTUDIOS QUE REALIZA 

Para final izar este capftulo se expondrán cuales -­

son los estudios principales que real iza el depart~ 

mento de organización y métodos. 

a) Estudios de sistemas y procedimientos, los cua­

les consisten en la aplicación del método cien­

tfflco al estudio de Jos sistemas y procedimie~ 

tos existentes a fin de mejorarlos y hacerlos -

más sene 111 os. 

b) Hedida del trabajo, estos estudios son encamina 

dos a determinar el contenido de trabajo de una 

actividad, para el lo se fijan parámetros de pr~ 

ductlvldad, considerando el equipo y maquinaria, 

todos el los bajo condiciones normales con la fL 

nalldad de medir la productividad de un puesto, 

sección o departamento. 

c) Distribución de cargas de trabajo, comprende el 

análisis y evaluación del contenido, cantidad,­

cal idad y categorfa del trabajo de un puesto al 

que se conoce como carga de trabajo. 

d) Distribución del espacio y uso de equipo, estos 

estudios buscan solucionar los problemas de es­

pacio y ambiente con la final ldad de ahorrar es 

fuerzo, tiempo y costos o todos estos aspectos. 

Mientras que aplica también el análisis admini~ 

tratlvo para la mejor util lzaci6n del equipo y 

máquinas de oficina y los medios de comunica- -

ción interna. 

e) Diseño y modificación de formas, buscando uni-­

formar la imagen que a través de el las represe~ 

ta la compañfa para con sus asegurados, y que -

sean conforme a los requerimientos de los siste 

mas o procedimientos en que intervienen. 

f) Estudios de áreas especfficas de la organiza- -

clón tales como compras, personal, contabilidad, 



etc. Realizando análisis Integrales de toda el área 

a través de estudios de la estructura Interna de or 

ganlzaclón y observando su funcionamiento para veri 

ficar que el trabajo se realice conforme a los ins­

tructivos y manuales. 

g) Elaboración y mantenimiento de 

procedimientos de la compañia; 

los manuales de­

en la elabora- -

ción se registrará textualmente la forma de tra 

bajo mientras que en el mantenimiento se conser 

van actualizados los manuales. 
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4. EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION EN EL DEPARTAMENTO 

DE ORGANIZACION Y METODOS. 

Como en cualquier especialidad del conocimiento hu­

mano, el Licenciado en Administración, desempeñánd~ 

se como AnalTsta de Organización al aplicar sus es-

tudlos, sigue una metodologTa. Por el lo, en el de-

sarrollo de este capftulo se intentará explicar es­

ta metodologTa (aplicada en las Instituciones de Se 

guros). 

4.1 METODOLOGIAS PARA LA INVESTIGACION 

4. 1 • 1 

NOTA: 

El hecho de utilizar una metodologfa para el desa-­

rrollo de una Investigación, no quiere decir que se 

tiene una "receta mágica" que solucione el problema, 

sino que es una gufa para canalizar el esfuerzo ha­

cTa la consecución de resultados prácticos. 

En cualquier tipo de investigación se encuentran 

seis étapas báslcas1 para su desarrollo, estas et!l-­

pas son: 

a) Planteamiento del problema. 

b) Planeación de la investigación. 

c) Recolección de datos. 

d) El proceso de esos datos. 

e) Interpretación. 

f) Comunicación y solución. 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

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

en ella se determina la dirección de todo el estu-­

dio para lograr el objetivo deseado de forma que -­

los datos recolectados, el análisis y solución se -

realicen con base a este problema; en esta et~pa se 

formula la hipótesis de solución al problema. 

1.- Fernando Arias Galicia, Introducción a la Técni 

ca de Investigación en Ciencias de la Adminis-­

traclón y del Comportamiento Ja. edición., 

págs. 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 suc~ 

sivos necesarios para llegar al objetivo y se pre-­

ven las posibles eventualidades. 

En esta etápa también se determinan los recursos p~ 

ra efectuar la Investigación, tomando en cuenta el­

tiempo requerido, equipo y presupuesto. 

4.1.3 RECOLECCION DE DATOS 

4.1.1+ 

4. 1. 5 

Después de planear la investigación, se procede a -

ejecutarla, siendo el primer paso la bósqueda de d~ 

tos que prueben o disprueben la hipótesis; esta re­

colección puede real izarse a través de la observa-­

clón y 1 a experimentación o bien a través de 1 os 

cuatro métodos lógicos: 

1 ) Deducción 

2) Inducción 

3) Aná 1 1s1 s 

4) Sfntesls 

EL PROCESO DE LOS DATOS 

Al determinar 1 a recolección de datos el Investiga­

dor debe anal izarlos, efectuando pruebas de signifl 

cado para poder determinar si su hipótesis es cier­

ta. 

En esta etápa se elaboran estadfsticas, se agrupa y 

clasifica la Información. 

INTERPRETACION 

Una vez que se tiene la información requerida se de 

be buscar la razón para que se produzca el hecho en 

cuestión, con la finalidad de proponer una solución. 

La Investigación aplicando el método científico lle 

va a formular nuevas hipótesis, leyes y teorías que 

explican la forma en que operan ciertos fenómenos. 

4.1.6 COMUNICACION Y SOLUCION 

Al Interpretar los resultados obtenidos se 1 lega a­

una solución, la cual debe comunicarse a otras per­

sonas, con la finalidad de que emitan una opinión -

·.,¡a 
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sobre el estudio y la solución obtenida, aslmlsmo,­

la comunicación sirve de antecedente para la reali­

zación de nuevos estudios y permite, en caso de du­

da, confirmar la validez del estudio. 

Con base en el método científico cada especlalidad­

de la Administración ha desarrollado una metodolo-­

gfa de acuerdo al campo en que se desenvuelve, lo -

mismo ocurre con Organización y Métodos. 

Estas metodologías son, como ya se mencionó, solo -

un recurso para el desarrollo de estudios de Organl 

zaclón y Métodos, pues no es una fórmula mágica pa­

ra obtener solución a un problema, ya que el éxito­

de un estudio depende también de la habil !dad, ing~ 

nlo y experiencia del analista que lo realiza, asf­

como de las personas involucradas. 

4.1.7 METODOLOGIAS PARA LA INVESTIGACION EN ORGANIZACION 

Y HETODOS 

A continuación se mencionarán las étapas en que se­

dlvlden, tres metodologías sustentadas por tres di­

ferentes autores, en las que claramente se aprecian 

los lineamientos marcados para el desarrollo de 

cualquier Investigación. De éstas solamente se ex­

plicará la última, sin apegarse estrictamente a sus 

conceptos, sino más 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 de 1 proyecto. 

b) Asignación del proyecto. 

c) Planeación del estudio. 

d) Examen prel !minar. 

e) Redefiniclón del problema. 

f) Recopilación de hechos. 

g) Registro de hechos. 

h) An.11 is is de los hechos. 
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1) Desarrollo de la solución. 

Por su parte R.L. Mltchell, en la revisión que hace 

del 1 ibro Introducción al Estudio del Trabajo de la 

Oficina Internacional del Trabajo, considera las sl 

guientes: 

a) Seleccionar el trabajo. 

b) Registrar los datos del método actual. 

c} Examinar lo registrado. 

d} Idear el método más práctico y eficaz. 

e) Definir el nuevo método. 

f) Implantar el nuevo método. 

g) Mantener en uso. 

En el seminario para la formación de analistas de -

sistemas administrativos del Instituto Mexicano del 

Seguro Social, la metodología consta de las sigule.!!_ 

tes étapas: 

a) Investigación preliminar o preanálisls. 

b) Análisis del Sistema 

c) Diseño del Sistema. 

d) Implantación del Sistema. 

e) Evaluación del Sistema y Reporte Final. 

En escencia, estas tres metodologías cubren las mis 

mas étapas, ya que una división contempla como etá­

pa un apa!tado de otra metodologfa, tal y como se -

verá más adelante. 

4.2 ETAPAS OE LA INVESTIGACION 

En toda actividad humana se implica un principio y­

un final, el análisis de Organización y Métodos no­

es una excepción, puede iniciarse debido a diversas 

causas, las más comunes y más importantes son: 

Exceso en costos de producción, exceso en gastos 

de administración fundamentalmente sueldos y sala-­

rlos, exceso en horas extras, retrasos en la produ~ 

clón, servicio deficiente, reestructuración de la -

empresa, nuevos productos, nuevos formatos, redis-­

trlbuclón de lugares de trabajo, etc. 
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4.2.1 INVESTIGACION PRELIMINAR 

4.2.1.1 Solicitud del Estudio. 

La solicitud de un estudio de Organización y Méto-­

dos a estas unidades es presentada por Directores o 

Gerentes de área que han detectado en su esfera de­

responsab 11 idad o en toda la empresa alguna o algu­

nas de las causas arriba mencionadas. 

Para que la unidad de Organización 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. 

4.2.1.2 Conocimiento del Problema. 

Posterior a la sol icltud del estudio, el paso si- -

gulente será el conocimiento del área en la que se­

real Izará el estudio, tanto el lugar, como con -

quien se hará; por lo que es necesario tener una vi 

sl6n de la Institución, área o departamento en el 

que se realizará la tarea. 

Ahora bien, n~ basta con conocer el área afectada.­

es necesario también involucrar a todas las áreas -

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 

consideración también aquel las limitan tes 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 autónomas en sus deci-­

siones, pues están reguladas por Ja Comisión Nacio­

nal Bancaria y de Seguros (C.N.B.S.). 

Es posible citar como ejemplo de lo anterior que p~ 

ra elaborar un nuevo producto (póliza), la institu­

ción de seguros debe no solamente real izar estudios 

de mercado, análisis actuaria! y diseñar su sistema 



de emisión, sino debe además solicitar autorización 

a la C.N.B.S., antes de sacar al mercado la mencio­

nada póliza, 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; sólo buscará­

obtener una vista general que le ayude a planear el 

desarrollo del estudio. 

Para ello debe conocer la estructura del área, a -­

través de los organigramas, conocer sus polfticas,­

descripciones de puestos, etc. 

El analista debe reunir información general sobre -

el problema a solucionar y de los medios que prevea 

utilizar en el cambio y definir aquf el desarrollar 

nuevos sistemas, o bien optimizar los existentes. 

Los sistemas actúan en la institución dentro de las 

diferentes áreas, (producción, ventas, finanzas, ad 

mlnlstrativa), por medio de los puestos o estacio-­

nes de trabajo; por lo regular un sistema no se lo­

cal Iza en una sola área, sino que se encuentra en -

puestos de diferentes áreas, por lo que es necesa-­

rlo conocer todos estos puestos. 

Es necesario también real izar una investigación so­

bre las fuentes documentales, tales como estudios -

a n t e r 1 o re s , l os q u e a h o r r a r á n t i e m p o e n e 1 d e s a r ro 1 1 o 

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 consignarán los puntos del mismo, su tiempo 

de ejecución, el objetivo del estudio, la profundi-­

dad y alcance del mismo, deberán determinar los re­

cursos necesarios tanto económicos, en lo relativo­

a. costos, como humanos y materiales, papeles de tra 



4.2.2 

so 

bajo y el resultado esperado. 

Este al timo punto es esencial en virtud de que el 

estudio puede concluir de varias maneras; por ejem­

plo, un Informe, un nuevo sistema, la optimlzacl6n­

del sistema actual, un manual, un instructivo, un -

diagrama, etc. 

ANALISIS DE SISTEMAS 

En el desarrollo del análisis de sistemas se reali­

zan tres actividades principales: obtener informa-­

cl6n, anal izar la Información y un diagnóstico. 

El análisis, de acuerdo a lo comentado, consiste en 

descomponer un todo en sus partes, estudiando éstas 

por separado y reagruparlas después, conociendo su­

interacclón con el medio ambiente. Lo mismo ocurre 

con el análisis de un sistema, ya que se desintegra 

en todos sus componentes, estudiándolos cada uno -­

por separado y su interacción. 

4.2.2.1 Obtener Información 

Al buscar Información se dan una serie de pasos que 

conducen a obtener datos objetivos tos que confirma 

rán o rechazarán la hipótesis formulada. 

Todo sistema, ya sea el de emisión, como de ventas, 

cobranzas, etc., generan acciones, las que a su vez 

generan Jnformación. 

Para recabar esta información se cuenta con los si­

guientes métodos: 
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METODOS LOGICOS 

GENERALES 

OBSERVACION 

EXPERIHENTACION { 

DEDUCCION 

INDUCCION 

ANALISIS 

SINTESIS 

INTROSPECCION 

EXTROSPECCION 

NATURAL 

OBJETIVIDAD 
CONTROLADA 

HISTDRICA 

{ CUESTIONARIOS 
ENTREVISTAS 

MUESTREOS 

{ INVESTIGACION 

DOCUMENTAL 

VARIABLES V CONSTANTES 

DISERO EXPERIMENTAL 
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TECNICAS UTILIZADAS POR ORGANIZACION Y METODOS 

INVESTIGACION 

DOCUMENTAL. 

ENTREVISTAS 

OBSERVACION DIRECTA. 

INSTRUCTIVOS Y MANUALES. 

{ 

ORGAN 1 GRAMAS. 

DIAGRAMAS 

FLUXOGRAMAS. 

ESTADISTICAS. 
MEMORANDA. 
FORMAS. 
REPORTES Y REGISTROS 
NORHAS Y ESTANDARES. 

INFORMES. 
PROGRAMAS 

{ 

DE FORMAS. 

CATALOGOS PROVEEDORES. 
ARTICULOS, ETC. 

DIRIGIDA. 

ABIERTA. 

EN EL LUGAR DE TRABAJO. 

EN EL CICLO A ANALIZAR. 
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4.2.2.2 Investigación Documental. 

En la Investigación Documental el analista necesita 

auxiliarse de hojas de trabajo que le faciliten la­

concentración de la información, la cual podr.1 uti­

lizar más adelante. 

A) Manuales 

En los manuales se puede encontrar información y/o­

instrucciones sobre historia, organización polftica 

y/o procedimientos de la empresa o parte de éTla,se 

claslf lcan en: 

A. 1) 

A.2) 

B) Diagramas 

Por contenido 

-Historia de la empresa. 

-Organización. 

-Procedimientos. 

-Polftlcas. 

-Contenido Múltiple. 

Por área de Actividad. 

-Producclon. 

-Finanzas. 

-Ventas. 

-Servicios. 

-Persona 1. 

-Generales. 

-Otras Funciones. 

Un Diagrama es una carta o dibujo que representa -­

gráficamente un hecho, una situación o un movimien­

to, a través de sfmbolos convencionales. 

Los más utilizados son los organigramas y los fluxo 

gramas. 

En el organigrama se representa la empresa o parte­

de ella, señalando las relaciones de autoridad y de 

Jerarqufa entre lu~ ~uestos o áreas que la integran. 

En el fluxograma se representan las operaciones, a~ 

tlvidades y procedimientos que Integran a un siste­

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

C) Formas 

Las formas son los documentos en los que se realiza 

el trabajo, por medio de ellas los sistemas fluyen, 

deben por lo tanto cumplir con el objetivo para el 

que fueron creadas; su diseño debe contemplar: 

a) El propósito. 

b) Los datos que debe contener. 

c) Su necesidad. 

d) Su fácil manejo. 

e) Claridad. 

f) Contraste. 

g) Unidad de diseño. 

h) Datos constantes. 

1) Costo de su manejo. 

O) Registros 

Toda actividad dentro de la empresa genera informa­

ción que se conserva, ya sea como dato histórico, o 

como un hecho cuyo conocimiento es requerido más -­

adelante, bien sea para la toma de decisiones opa­

ra la formulación de Estados Financieros, tal es el 

caso de las estadfstlcas e informes,todos el Jos 

contienen información que de alguna manera puede 

ser utilizada. 

E) Reportes 

"Todo sistema genera acción y toda acción genera in 

formación", la Información se transforma en la memo 

ria de la acción, lo más importante de esa Informa­

ción se da a conocer a través de los reportes a los 

Directivos. 

F) Catálogos 

Un catálogo no es más 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 más uti 1 izados en la investigación -

documental son los de formas, los cuales contienen-
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formatos utilizados en un sistema o por un área es­

pecffica de la empresa. 

Su utilidad radica en poder clasificar los tipos de 

forma, y poder Identificar r~pldamente el flujo de­

un sistema o las utilizadas por un departamento. 

4.2.2.3 Entrevistas 

La Entrevista complementa con información concreta­

las posibles lagunas que haya dejado la investiga-­

ci6n documental, y consiste en allegarse información 

oral de una persona, elemento humano del sistema. 

De la Entrevista, et analista puede obtener informa 

ci6n no sólo de tas 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- -

ciOn de información que más se utiliza en el campo­

de Organización y Métodos. No es posible decir que 

el analista de Organización en la práctica realice­

sus estudios utilizando solamente esta técnica, más 

bien la utiliza como complemento a la Investigación 

documental, pues debe corroborar la Información 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 conversación. 

Se utiliza para obtener y/o confirmar toda clase de 

Información, puede dirigirse a los empleados, para­

obtener Información sobre las operaciones o activi­

dades en que Interviene el cómo, cuándo, dónde y -­

por qué las real iza. 

Se dirigen al Superior, la más de las veces para -­

corroborar la información de los subordinados, defl 

nlr 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-­

dfstlcas y formas. 

Para realizar una entrevista el analista deberá se­

guir los siguientes pasos: 

a) Preparación. 

b) Desarrollo. 

c) Evaluación. 

a) Preparación 

El analista necesita determinar exactamente lo que­

desea obtener,preparar una gufa, seleccionar con b~ 

se a puestos tipo la persona o personas a entrevis­

tar y concertar una cita con la persona que desea -

entrevistar, comunicándole el objetivo de la entre­

vista. 

b) Desarrollo 

Durante la entrevista el analista deberá cuidar de­

confirmar sus objetivos, ganarse la confianza del 

entrevistado sin importar el nivel que éste ocupe -

en la organizaciónadcptando una actitud re,ceptora y 

cordial, sin hacer observaciones aventuradas ni mis 

teriosas. la confianza en el analista provocará que 

el entrevistado aporte más fácilmente y con mayor -

claridad la Información que el analista necesita. 

Además es conveniente observar los siguientes puntos: 

1) Hacer preguntas sencillas, con palabras senci--

11 as. 

2) Dejar que el entrevistado exponga sus ideas. 

3) No real izar dos o más preguntas a la vez. 

4) Tomar nota de la información más importante. 

5) Escuchar con atención al entrevistado. 

6) No permitir ser el entrevistado. 

7) Durante las posibles interrupciones, real Izar -

observaciones. 

8) Resumir la entrevista comentándola con el entr~ 
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vlstado. 

c) Evaluación 

Con objeto de evaluar los resultados de la entrevls 

ta, el anal lsta 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-­

ner Información, pero debe manejarse con mucho cui­

dado para evitar que la entrevista arroje falsa in­

formación, ya que se puede caer en que el entrevis­

tado mienta, olvide, rehuse a responder, proporcio­

ne información deformada o no detalle lo suficiente 

si el anal lsta comete errores tales como no respe-­

tar al entrevistado, crf tica, real iza preguntas em­

barazosas o se dedica a dar recomendaciones. 

B) Entrevista Abierta 

Este tipo de entrevista se caracteriza por no tener 

un plan definido sobre la misma, no existe un orden 

preestablecido, en el la el entrevistador puede to-­

mar uno de los temas y explorarlo más detenidamente, 

pero corre el riesgo de poner en labios del entre-­

vlstado respuestas o expresiones que restan objeti­

vidad a la entrevista. 

Esta entrevista siempre se real Izará de manera In-­

formal y su uso~no dependerá de las circunstancias­

que se presenten. 

C) Observación Directa 

En la Observación Directa el anal lsta debe vivir en 

el área del usuario, tratando de confirmar que los­

procedimientos expuestos en la investigación docu-­

mental y en la entrevista realmente se ejecuten en 

el orden y secuencia indicada. 

Realiza esta observación durante la ejecución de -­

los procedjmientos y actividades que pretende con--
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firmar o complementar. 

Durante la observación directa es conveniente poner 

atención en detalles tales como: 

- La adecuación del lugar. 

- La distribución del mobi liarlo y equipo. 

- Tomar nota de los detalles de importancia. 

- Explicar al personal a observar las razones -

por las cuales se realiza. 

4.2.2.4 Análisis de la Información 

Una vez que toda la información sobre el sistema ha 

sido reunida, Incluyendo los procedimientos, recur­

sos que Intervienen y los formatos, debe ser separ~ 

da y clasificada de tal manera que facil lte su aná-

1 is¡ s. 

Posteriormente se presenta ante el responsable de -

la actividad con la finalidad de verificar si la i~ 

formación que se utilizará para el análisis es real 

y completa,esto es,obtener su firma de conformidad­

sobre la validez y vigencia de la Información. 

Con el objeto de permitir su análisis lógico de la 

Información debe ordenarse en tal forma que siga la 

secuencia del. sistema y se puedm descubrir las cau­

sas de las fallas del mismo, deben determinarse tam 

blén los siguientes puntos: 

a) Objetivo del sistema. 

b) Procedimientos. 

c) Recursos materiales y humanos. 

d) Polfticas. 

e) Lagunas de información. 

f) Complejidad de operaciones. 

g) Duplicidad de operaciones. 

h) Cuellos de botella. 

1) Demoras. 

j) Estándares de actuación. 

k) Enlazar el trabajo del personal con los procedl 
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mientas. 

1) Estructura. 

En esta ~tapa del estudio es de gran ayuda la elabo 

ración de diagramas, existiendo gran variedad de 

ellos y de simbología, dependiendo del propósito p~ 

ra el cual se elaboran. El diagrama se uti 1 iza con 

la finalidad de aclarar los hechos, hacerlos más -­

comprensibles y descubrir los eslabones perdidos, 

es decir, "donde el sistema no amarra". 

En el análisis del sistema el analista busca identi 

ficar los problemas y sus causas, es decir, el obj~ 

tlvo final de esta étapa es emitir un diagnóstico -

del sistema. 

~.2.2.5 Diagnóstico 

Como la herramienta más val losa con que cuenta el 

analista de organización esta la Auditoría Adminis­

trativa, la cual le proporciona un panorama admini~ 

tratlvo del área estudiada o de toda la institución, 

se~alando el grado de ef lciencia con el que opera. 

En el diagnóstico el anal lsta determina las causas­

que obstaculizan el cumpl lmiento del objetivo del 

sistema, ya sean los métodos y procedimientos o los 

recursos utilizados, el diagnóstico es el examen -­

critico de la información, el cual una vez que se -

obtiene deberá compararse con el objetivo final del 

sistema. 

El diagnóstico se realiza mediante las siguientes -

actividades: 

1) Resumen de 1 a s 1 tuac i ón actual. 

2) Hechos principales. 

3) Separación de los hechos. 

4) Revisión sistemática de los hechos. 

5) Resumen de entrevista. 

6) Identificar las causas de los problemas. 

7) Determinar la confiabilidad de los controles. 

8) Adecuación y util lzación racional de los recursos. 
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Las concl usioncs del diagnóstico deben ser presen­

tadas por medio de un Informe por escrito, el cual­

deberá ser presentado por el analista al encargado­

de la unidad de Organización y Métodos y al solici­

tante del estudio. 

Al elaborar este Informe debe considerarse cómo se­

va a estructurar, por lo que el analista necesita -

apegarse a una gura. 

Al redactar el informe el analista considerará el 

nivel al que se dirige, pues quizá sea necesario -­

presentarlo a más personas; la profundidad necesaria; 

claridad; la jerarquización de datos; la oportuni-­

dad y el alcance. 

La presentación del diagnóstico puede apoyarse en -

una exposición audiovisual, con gráficas, estadfstl 

cas y ejemplos ilustrativos. Deberá conservarse en 

forma tal que no se deteriore pues será consultado -

constantemente en la siguiente etápa. 

DISERO DE SISTEMAS 
Después de haber analizado la Información y detect~ 

do los problemas y las causas que los originan, el­

anal lsta probablemente tendrá dos ó más alternati-­

vas de solución. 

Por lo tanto, el primer paso será decidir cuál es -

la solución más adecuada, considerando los elemen-­

tos humanos, materiales y técnicos. 

Para encontrar estas soluciones alternativas, el a· 

nallsta debe ser una persona creativa; para poder -

ser creativo necesita desearlo. Para el analista -

que se encuentra en la étapa de diseño del sistema­

es un requisito indispensable el pensamiento creatl 

vo, al que se puede definir como; "El pensamiento -

que produce algo nuevo y Cíti 1, que proporcione re-­

sultados benéficos". 

Para el desarrollo del nuevo sistema es necesario 

"examinar al programa relacionándolo con toda la or 

Sistemas y Procedimientos, Victor Lazzaro. 
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ganlzación". Esto facilita al analista combinar el 

nuevo sistema con los puestos que lo ejecutarán, de 

aquf es fácl 1 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 función no aporte 

nada a la consecución del objetivo del sistema o -­

cuesta más ejecutarla, esta función debe desaparecer. 

4.2.3.1 Planeaclón 

El diseño de sistemas implica Ja planeación y ublc~ 

cl6n de recursos con el objeto de lograr mejoras, 

Interrelacionando los diferentes recursos y las ne­

cesidades del flujo de la Información y el trabajo­

para cumplir el objetivo del sistema. 

Durante el desarrollo del nuevo sistema, se involu­

cra la creación de nuevos métodos de trabajo y de 

nuevos controles para retroal !mentar al sistema y 

facil ltar Ja toma de decisiones. 

En esta fase se proponen cambios o modificaciones 

al sistema actual o se diseña uno totalmente nuevo, 

para lo que se establecen acciones e interrelacio-­

nes de los elementos del sistema y la información 

que tiene una uti 1 idad precisa. 

las políticas de la organización son un factor impo!_ 

tante que el analista debe considerar al diseñar su 

sistema, ya que Je proporcionarán gufas para el de­

sarrollo del sistema, aunque las políticas también­

pueden ser obstáculos que deberá salvar. Deberá -

considerar también Jos recursosa utilizar, tales -­

como: 

a) El personal que intervendrá. 

b) El tiempo necesario para ejecutarlo. 

e) Costo de ral ización. 

Después de haber determinado los recursos a utili-­

zar en el diseño del sistema, es necesario determi­

nar Jos beneficios esperados y el más importante es 
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el relativo al costo, es decir, que el costo del di 

seño del sistema no sea más alto que el ahorro que­

se puede obtener. 

Asimismo serán benéficos, el uso racional de recu~ 

sos, la simpl lficaci6n de operaciones, optimizar el 

flujo de la información etc. 

Como otro factor a considerar es el hecho de involu 

erar a los usuarios del sistema en el diseño y ha-­

cerios tomar conciencia de la necesidad de la mejora, 

ya que el mejor sistema no funcionará como se espe­

ra si el usuario no está convencido de los benefi-­

clos del cambio, pudiendo llegar incluso a sabotear 

su operación. 

4.2.3.2 Control 

El siguiente paso será establecer puntos de controi 

para prevenir o corregir las posibles desviaciones, 

ésto lo real izará al anal is ta cuando los objetivos­

y metas hayan sido establecidos y se haya Iniciado­

la determinación de acciones a seguir. 

La misión 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

tablecerán 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 será necesario­

formular o enviar reportes al funcionario responsa­

ble del sistema o parte de él en todos los casos, 

será necesario cuando la desviación requiera de su 

atención, siempre que asf se estime conveniente, el 

control será por excepción. 

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

1) Los reportes deben contener sólo la información 

de importancia. 

2) Deben unificar la Información de un paso de tra 

bajo o proceso. 

3) La información que proporcionen debe ser oport~ 

na y llegar a quien debe llegar. 

4) Deben fijar nuevos objetivos o cambiar los ac-­

tuales. 

5) Deben evaluar los logros del sistema. 

6) No actuar si las acciones son correclas. 

4.2.3.3 Diseno 

Para asegurar la eficiencia de un sistema es neces~ 

rio contar con un buen diseño, por ello el anal lsta 

debe procurar elaborarlo en forma sencilla y fáci 1-

de comprender, con la suficiente flexibilidad que -

le permita adaptarse a nuevas situaciones en el fu­

turo, debe también seleccionar cuidadosamente los -

elementos que interrelacionan en el sistema de tal­

suerte que obtenga confiabilidad en él. 

Es necesario considerar además de un profundo estu­

dio de los problemas y sus causas, dar atención a -

las formas,reportes, e informes, como también seña­

lar las responsabilidades con claridad. De prefe-­

rencia uti 1 izando diagramas de flujo, los cuales -­

permiten observar su funcionamiento, evaluarlo las­

veces que se requiera e identificar omisiones o du­

plicidad con el propósito de que el sistema "amarre" 

en todos sus puntos. 

Por último durante el diseño del sistema al anal ls­

ta le conviene no olvidar los siguientes aspectos: 

a) Generar nuevas ideas. 

b) No desechar experiencias anteriores. 

c) Perseguir los objetivos y metas. 

d) Tomar en cuenta al usuario. 

e) Utilizar los diagramas de flujo. 



64 

f) Considerar a todos los que Intervendrán, 

g) Redactar claramente lo que cada quien deberá ha 

ce r. 

h) Consultar tanto con los niveles superiores como 

con las áreas Involucradas. 

1) Tomar en cuenta que las formas y reportes deben 

trabajar para el sistema. 

j) Definir el procedimiento de cada actividad. 

k) Hacer los cambios necesarios. 

4.2.3.4 Presentación. 

En esta fase del desarrollo del 

anal lsta y el encargado de la 

nuevo sistema al 

unidad de Orga- -

nlzación y Métodos deben convencer al futuro usua-­

rlo del sistema de las ventajas de utilizar el nue­

vo sistema, para ello deben estar seguros de que en 

la situación actual este sistema es el más idóneo. 

Al convencer al funcionario deben "vendérselo",dest.!!_ 

cando los beneficios más importantes, en tanto que­

los recursos los mencionarán en orden inverso, ésto 

es, los de menor importancia primero y los de mayor 

Impacto al final. Estos artificios no pretenden de 

ninguna manera, engañar al funcionario, se trata so 

lamente de vencer su resistencia de cambio. 

Al preparar la presentación del analista deberá to­

mar en cuenta los siguientes aspectos, que son impo~ 

tantes para el funcionario responsable del sistema: 

a) Situación actual. 

b) La opinión de los usuarios sobre la propuesta. 

c) Secuencia de los pasos a seguir. 

d) Objetivo y contribución al sistema de cada actl 

vi dad. 

e) Tiempo estimado necesario para real Izar la lm-­

plantación y obtener los beneficios. 

f) Incrementos en cuanto al personal, equipo, esp~ 

clo y costos. 

g) Costo total de la puesta en marcha. 
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h) lHa sido coordinada la propuesta con·atgOn otro 

funcionario?. 

En lo que toca al anal lsta debe.considerar que el 

funcionario al cual se le presentará el diseño nor­

malmente estará ocupado, por lo que es necesario -­

captar su atención. 

Siendo concreto en el Informe, planteando el siste­

ma en las primeras hojas y dejando los detalles pa­

ra más adelante. 

Si es posible debe auxiliarse con apoyos audiovisu!!_ 

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

ci6n, facilitar la comprensión y son más breves. 

El preparar una buena presentación lleva lmplfcito­

un buen trabajo, da confianza al funcionario sobre­

la calidad del trabajo realizado, por ésto el ana-­

llsta debe evitar caer en los siguientes errores: 

1) Hacer promesas que no se puedan cumplir. 

2) Realizar propuestas Indecisas. 

3) Diseñar rodeando a los departamentos. 

4) Empezar a trabajar sin un plan. 

5) Permitir que en su recomendación influyan expe­

riencias anteriores. 

IHPLANTACION DEL SISTEMA 

La etapa de Implantación del sistema aprobado es -­

Igualmente importante, pues es cuando las declsio-­

nes de cambio o mejoras propuestas se ponen en vi-­

gor y deben solucionar el problema o problemas que­

dieron origen al estudio de sistemas. Por esto es­

ta étapa es critica, debido a que al ejecutarla sin 

la debida atención 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 Organización y Métodos, sino que ya invo­

lucra a los funcionarios responsables de la ejecu--

cl6n del sistema. Aquf el analista se concretará a 
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programar la implantación en coordinación con estos 

funcionarios. 

Durante la implantación se va a encontrar que el an 

tiguo sistema está firmemente arraigado en el pers~ 

nal que lo ejecuta, ~sto es, se ha convertido en un 

hábito y no es solamente un procedimiento, por esto 

el trabajo de Implantación será diffcil en tanto -­

que se debe vencer la resistencia al cambio de este 

personal. 

Para el desarrollo de la lmplantacl~n se ~lguen cua 

tro fases: 

a) 

b) 

e) 

d) 

Preparación de un programa deJm1>J~_nta~-l6n. 

La i n te g r a c i 6 n de aquel 1 os re e u r s CI s'éq u e se a n 

cesarlos. 

La ejecución del programa. 

ne 

Comunicación de los resultados de la~(j~J~nta-­

clón. 

4.2.4.1 Programa de Implantación 

Para su elaboración se determinan primeramente las­

actividades y secuencias de ellas en forma detalla­

da, asignando tiempos de ejecución, actividades si­

multáneas, etc. 

En seguida se determinan las necesidades de equipo, 

personal, mobiliario, número de manuales, a quienes 

deberán entregarse, etc. Posteriormente se fijan -

los responsables de cada actividad. 

Es conveniente que aquf participen los usuarios -

pues ayudará a la resistencia al cambio, lo mismo -

que convocar a sesiones de orientación, capacita- -

clón e información sobre el nuevo sistema. 

Ejecutado lo anterior, será necesario determinar el 

método o combinación de éstos que resulte más apro­

piado para la puesta en marcha del sistema. Para 

esta elección el analista cuenta con una valiosa -­

herramienta que es la gráf.ica d'.GANTT. Esta gráf~ 

ca facilita la comprensión de las etapas y los pun-
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tos de control que serán necesarios durante la lm-­

plantación. 

La uti Ji dad de esta gráfica consiste principalmente 

en que puede compararse el avance real de la impla.!!_ 

tación contra lo previsto, lo que ayuda a tomar de­

cisiones para corregir retrasos, demoras o activi-­

dades que no se han ejecutado, en el capftulo V de­

este trabajo se comentará más a fondo esta técnica. 

Métodos de lmplantacion 

Dependiendo de las características del sistema se -

utilizará un método u otro para realizar la implan­

tación, ya que estos métodos responden a necesida-­

des diferentes; los más usados so~: 

a) Método instantáneo. 

b) Método en paralelo. 

e) Método parcial. 

a) Método Instantáneo 

Este método se uti 1 iza cuando el sistema a implan-­

tar puede considerarse como sencillo, o bien si los 

puestos que afecta no son numerosos. Para logr.:ir -

el éxito en este método se requiere haber preparado 

al personal afectado en el funcionamiento del nuevo 

sistema y a los responsables de la operación. 

Debe considerarse una fecha, y hora para la puesta-

en marcha del sistema. Puede utilizarse también --

cuando no exista un s ist e m a a n t i g u o. 

Por otra parte este método tiene 1 imitaciones, las­

que si se presentan impedirán que este método se u­

til Ice, 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 está convencido de -

las ventajas del nuevo método. 

3) Si la implantación de este sistema afecta el 

flujo de trabajo de otras áreas, es. decir, si 

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

4} SI existen retrasos considerables en el trabajo 

que Impliquen trabajar forzosamente con los dos 

sistemas. 

b) Método e~ Paralelo 

La implantación en paralelo consiste en ejecutar el 

trabajo en forma simultánea uti !izando tanto el an­

tiguo sistema como el nuevo diseño, durante un pe-­

rfodo determinado. El uso de este método permite -­

que se realicen correcciones o ajustes al nuevo sis 

tema sin entorpecer el flujo del trabajo, antes de­

suspender la operación con el sistema antiguo. 

Se implantarán sistemas por medio de este método 

cuando se trata de proyectos importantes o que el 

funcionamiento sea complejo, lo que asegura que -

cualquier contingencia puede afrontarse sin precipi 

tación y que el personal se faml 1 iarice con este -­

nuevo sistema. 

El lapso durante el cual se operarAn ambos sistemas 

será hasta que exista la confianza suficiente en el 

nuevo sistema para operar sin fallas. 

Para real izar este método de Implantación se requi~ 

re: 

Contar de antemano con manuales impresos y distribui 

dos entre los usuarios, formatos, diseño de repor-­

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

rios los elementos necesarios para cumplir con la 

función asignada. 

c} Método Parcial 

Cuando un nuevo sistema es de gran magnitud y se d~ 

sarrolla a lo largo de varios departamentos el méto 

do parcial es el más adecuado para implantarlo, co~ 

slste en poner en operación 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 más lento que los métodos anteriores: 

sin embargo vale la pena sacrificar el tiempo por -

el éxito de la implantación. 

4.2.4.2 Integración de Recursos 

Después de la elaboración del programa de implanta­

ción la siguiente actividad será integrar los recur 

sos, humanos y materiales que el sistema requiere -

para su puesta en operación. 

Se procederá entonces a imprimir manuales, instruc­

tivos, formas y reportes, a integrar en coordina­

ción con compras el mobiliario, equipo y suministros; 

se real izarán los arreglos ffsicos a la distribu- -

clón del local y el acondicionamiento de cada pues­

to o estación de trabajo. 

En cuanto al personal, éste será adecuado a los nue 

vos puestos se seleccionará con base cnsu capacidad 

y habilidad, tomándolos en cuenta para la elabora-­

ci6n del programa y la implantación. 

Deberá entrenársele lo suficiente para operar al 

nuevo sistema en la parte que le corresponda. 

4.2.4.3 Ejecución del Programa 

Una vez integrados los recursos, se está ya en posl 

bil idades de poner en operación el nuevo sistema, 

aplicando el método de Implantación, que haya sido­

seleccionado, ejecutando las actividades de acuerdo 

al programa siguiendo los 1 ineamlentos marcados en­

los manuales y diagramas. 

Durante esta fase se continuará con el entrenamien­

to y orientación a los usuarios ya que es cuando el 

trabajo comienza a real izarse bajo los procedimien­

tos del nuevo sistema. 

4.2.4.4 Comunicar los Resultados 

Es recomendable que los funcionarios responsables 

comuniquen al personal los avances que se han logr~ 

do, esta comunicación deberá real izarse preferente­

mente al personal cuyas áreas se vean afectadas, in 
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formándoles de: 

Cambios en la estructura de organización. 

Nuevos requerimientos ffslcos del sistema. 

Cambios en la disposición del área de trabajo. 

Hovlmlentos del personal en cuanto a sus fun-­

clones. 

Resultados de las pruebas de instalación come~ 

tanda beneficios parciales logrados, problemas 

que han surgido y la solución sugerida, avan-­

ces de las actividades, etc. 

Al finalizar la Implantación el anal is ta debe lnfor 

mar al funcionario solicitante del estudio y respo~ 

sable del sistema: 

Tiempo y costos utilizados. 

Comparación entre lo presupuestado y lo real I­

zado. 

Beneficios obtenidos. 

Cambios o modificaciones al nuevo sistema con 

la justificación correspondiente. 

Por Oltlmo al ejecutar la implantación es necesario 

formar un archivo que contenga los hechos durante -

la puesta en marcha, para obtener la información -­

que ayude a: 

a) Vigilar la implantación. 

b) Retroalimentar la implantación. 

c) Rediseñar. 

d) Facll itar la evaluación del nuevo sistema. 

EVALUACION DEL SISTEMA Y REPORTE FINAL 

El objetivo de esta fase es fundamentalmente retro­

al !mentar al sistema, es decir, comparar crf tica 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 caso, real izar correcciones o modi­

ficaciones para reorientarlo. 

La evaluación se real iza parcialmente durante la lm 
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plantaclón del sistema, y al finalizar ésta. La -­

evaluación debe indicar si los controles estableci­

dos son los adecuados mediante la información que -

éstos arrojan, esto es, de desviaciones sufridas o­

la eficacia en los resultados. 

Para considerar completa la evaluación, también se­

debe recurrir a la observación directa y a entrevi~ 

tas con los usuarios que confirmen los resultados -

aparentes del sistema. La evaluación deberá infor­

mar si el sistema: 

a) 

b) 

Necesita ser ana 1 iza do: 

Debe ser modificado para: 

optimizarlo. 

solucionar problemas. 

prever desviaciones. 

c) Debe conservarse en su estado actual. 

El anal is ta responsable del estudio junto con el en 

cargado de la unidad de Organización y Métodos, son 

los que están 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 deberán deter 

minar las causas que las originan y realizar los --

ajustes que sean necesarios, deberán por 

ser objetivos, conscientes para aceptar 

lo tanto -

sus posibles 

equivocaciones u omisiones e informar de estos aju~ 

tes a los funcionarios responsables. 

4.2.5.1 Informe Final 

Terminada la evaluación el anal is ta redactará un in 

forme dirigido a los directivos, mediante el cual 

dará a conocer los resultados reales del sistema di 

se~ado, 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 organización; es pues el 

momento en que Organización y Métodos puede conside 

rar conclufdo el estudio y su objetivo cumplido. 
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En este Informe se deberá también sugerir el medio­

ª través del cual se vigl le la marcha del sistema -

ya en operacl6n, de forma tal que pueda evaluarse -

su futuro desempeño. Este medio de evaluaci6n bien 

puede ser Auditorfa Interna a la cual se les entre­

gará una copia de los manuales, instructivos, forma 

tos, diagramas y la documentaci6n de la evaluaci6n, 

sin dejar de mencionar el nombre del sistema, su sl 

tuacl6n actual y las recomendaciones sobre los as­

pectos que deberán incluirse en evaluaciones poste­

riores. 

En resumen, el analista de Organlzaci6n y Métodos,­

apllca durante el análisis de sistemas el proceso -

administrativo, ya que constantemente planea, orga­

niza, Integra, dirige y controla las actividades ne 

cesarlas 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 anál i-­

sls de sistemas. 

• 
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TECNICAS APLICABLES 

En el desarrollo del presente capítulo se Intentará 

explicar las técnicas más utilizadas por las unida­

des de Organización y Métodos, como apoyo para el 

desarrollo de análisis de sistemas. El analista -­

trabaja en mejorar el desempeño de la organizaci6n­

de un área o departamento, esta labor como ya se ha 

visto, lmpl lea un gran esfuerzo, sin embargo el ana 

lista está familiarizado con el uso de técnicas o -

herramientas que le permiten convertir los detalles 

de la operación de la empresa a una simple gráfica. 

Estos medios le ayudan a programar y controlar su -

propio desempeño, como a representar a la organiza­

ción utilizando las gráficas para examinar, diseñar 

y presentar. 

El utilizar gráficas es un recurso en el que puede­

confiar para simplificar y presentar diversos con-­

ceptos y situaciones; es pues, un lenguaje abrevia­

do para comprender hechos y situaciones que de no -

tenerlos, le obligarían a redactar toda la informa­

ción, lmpl icando necesariamente mayor tiempo para -

realizar un estudio 

Diagramas 

Antes de iniciar propiamente con la explicación de 

estas técnicas, se ampl lará el concepto de diagramils 

administrativos, a los que se puede definir como --

11la representación gráfica de un hecho, una situa-­

clón, un movimiento o un fenómeno cualquiera por m~ 

dio del uso de símbolos convencionales", es decir,­

representar una idea a través de dibujos. 

Algunos autores consideran a los diagramas como un­

modelo gráfico, entendiendo como modelo gráfico una 
11 representaci6n esquemática del universo" 1· A tra 

vés de los diagramas administrativos, se esquemati­

za algún fenómeno administrativo de cualquier natu-

Miguel Duhalt Krauss, los Manuales de Procedimie~ 

to en las Oficinas PCiblicas UNAM, 1977, P. 82 
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raleza, esto es de organización, de procedimlento,­

de formato, etc. 

E1 uso de los diagramas proporciona ventajas, tales 

como, presentar varias acciones simult~neamente y -

su Interrelación, que si se pre~enta mediante pala­

bras, ocupartan varias horas de trabajo y varias P! 

glnas, permiten aclarar ideas expresadas con paia-­

bras, facilitando su.comprensión. 

Por otra parte, el analista debe recurrir al diagr!_ 

ma que sea el m~s adecuado a los fines que pretenda 

alcanzar. Los diagramas administrativos de acuerdo 

a su empleo se clasifican en: 

a) 

b) 

e) 

De organización 

De procedimientos 

Estadfstlcos 

Como se ha visto, los diagramas son utilizados como 

apoyo a una Investigación o como el resultado de la 

misma, por lo que siendo un valioso auxiliar, el 

analista de sistemas no debe descuidar su aplica- -

cl6n ya que le ahorrar~n tiempo y esfuerzo en el de 

sarrollo de su trabajo: 

5.1 CLASIFICACION DE LAS TECNICAS UTILIZADAS POR ORGANI 
ZACION Y METODOS 

Se pueden clasificar a las técnicas utilizadas por­

OrganT~aci6n y Métodos de acuerdo a su propósito en: 

a) . Técnicas para el estudio de la 

organización. 

b) Técnicas de programación. 

c) Técnicas para el estudio del tra­

bajo. 

5.2 TECNICAS PARA EL ESTUDIO DE LA ORGANIZACION 

Se considera conveniente aclarar que cuando se hace 

referencia a organización, no se utiliza el término 

como sinónimo de empresa, sino cómo la dlsposiclón­

y a~reglo de las unidades de que se compone una em-
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presa. 

Terry la define como "el arreglo de las funciones -

que se estiman necesarias para lograr un objetivo y 

una Indicación de la autoridad y la responsabilidad 

asignadas a las personas que tienen a su cargo la -

ejecución de las funciones respectivas". 

De acuerdo con Agustín Reyes Ponce, la organización 

Indica cómo y quién va a hacer cada cosa, y córo la 

va a hacer. Lo anterior permite decir que la crga­

nizaclón indica como deberfa ser la empresa. 

En los estudios de Organización y Métodos es ir~or­

tante considerar este aspecto, ya que el estructu-­

rar Inadecuadamente un departamento puede ser ~e -­

graves consecuencias en la empresa, estas consecue~ 

clas pueden traducirse como crecimientos exagerados, 

duplicidad de mando, l¡:¡ no delimitación de la linea 

de autoridad, responsab_ilidad, inexistencia de con­

troles adecuados en la delegación de autoridad.etc. 

Por estas razones, es necesario que las técnicas de 

organización sean utilizadas al realizar estudios -

de Org~nización y Métodos, pues al planear o modifl 

car un procedimiento. se pueden ampliar las actiyi­

dades o bien reducirlas o eliminarse ciertos pues-­

tos, lo que necesariamente ~edifica la estructura -

de la empresa. El estudio de estos casos permitirá 

variar Ja estructura de manera que resulte más ade­

cuada. 

Entonces al llevar a cabo un estudio de organización 

el analista deberá preguntarse sf: 

1) lExlstirá duplicidad de funciones? 

2) lSe conservará la estructura actual? 

3) ·¿se conservará el número actual de niveles? 

4) lExlste la unidad de mando? 

5) lSe delegará la autoridad adecuadamente, sin 

perder el control y coordinación de las opera-

· clones? 

Estas son sólo unas de tantas consideraciones que -
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el analista deberá tomar en cuenta, lo importante -

aquf es señalar que el analista, no puede ni de~e -

olvldar el elemento organización, sus principios y 

las reglas de la funcional izaclón. 

Principios de Organización 

a) Principio de la especialización; "cuanto más se 

divide el trabajo, dedicando a cada empleado a­

una actividad más limitada y concreta, se cbtle 

ne mayor eficiencia, precisión y destreza". Es 

te principio aunque simple es el puntal de 1a -

organización, pues nadie es capaz de conoce~lo­

todo. 

-... 
b) Principio de la unidad de mando; "para cada fu!!_ 

clón debe existir un sólo jefe". Cada empleado 

no debe recibir entonces, órdenes de dos o ~ás­

jefes sobre una misma materia, pues esto ocasio 

na confusión del e~pleado y caos dentro de la -

empresa. 

e) Principio del equil lbrio de autoridad-respc~sa­

bll ldad. "Debe precisarse el grado de res::ons~ 

b l. 1 1 dad que corresponde a 1 jefe de cada n i ve 1 

jerárquico, estableciéndose simultáneamente la­

autoridad correspondiente a la primera". 

Sobre este principio se debe señalar que cada ;efe­

debe tener la suficiente autoridad para cumplir su 

responsab i 1 i dad. 

d) Principio de equilibrio de Dirección-Contrcl. 

"A cada grado de delegación debe corresponder -

el establecimiento de los controles adecuacos -

para asegurar la unidad de mando". Esto es, que 

quien delega la autoridad debe conocer a t~avés 

de controles, la actuación del delegado. 

Reglas Sobre la División de Funciones 

Tomando en cuenta los objetivos y planes que se pr~ 

tenden alcanzar, debe formularse una 1 is ta por es-­

crlto de todas las funciones más importantes, cue -

Agustfn Reyes Ponce, Administración de Empresas, 

Llmusa, 1972, pág. 213. 
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por lo tanto estarán en el primer nivel jerárquico. 

Definir clara y sencillamente cada una de las funcio 

nes previamente listadas, con el objeto de verifi-­

car que no se encuentren duplicadas o superpuestas. 

Continuar de Igual manera con cada una de las fun-­

clones del primer nivel, es decir, l lstar las fun-­

clones que deben existir dentro del segundo nivel 

jerárquico. 

Repetir la operación hasta llegar a los altlmos ni­

vele~ de cada departamento. 

Reunir las funciones obtenidas en unidades concre-

tas de organización: 

Representar gráficamente las unidades conceptuadas­

en la departamentalización. 

Como se observa la división de la empresa en el prl 

mer nivel se realiza con base a las funciones, en -

los niveles Inferiores, puede hacerse bajo los si- -

gulentes criterios o combinación de éstos: 

a) Por producto 

b) Por territorio 

e) Por c.omprador 

d) Por proceso 

e) Por número 

Tomando como base estos criterios, es como se fer--

man las unidades de organización. 

Sistem~s de Organización 

Continuando con el 1 icenciado Reyes Ponce, adelante 

se encuentran los principales sistemas de organiza­

ción: 

5.2.J.1 Organización Lineal 

Es el sistema en el que la autoridad y responsabill 

dad· se transmiten fntegramente por sólo una linea -

para cada persona o grupo. Asi pues cada empleado­

tlene un sólo jefe para todos los aspectos, este -­

sistema cuenta con las ventajas y desventajas si- -

gule.ntes: 
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Ventajas 

Es muy sencillo y claro 

No existen conflictos de autorldad-responsabil! 

dad. 

Permite, hasta cierto punto, acciones rápidas. 

Se crea la dlsclpl lna. 

Desventajas 

Es casi imposible que un jefe esté capacitado -

en todos los aspectos. 

Facilita la arbitrariedad. 

La empresa descansa en hombres especfflcos. 

5.2.3.2 Organización Funcional 

Sustentadll por Taylor, el cual proponía un mayordo­

mo que conociera ocho diferentes campos, siendo és­

to casi Imposible, proponfa ocho diferentes especi~ 

listas, uno para cada actividad, cada uno de eilos­

con autoridad sobre todo el personal, pero en su -­

campo. 

Ventajas 

Jefes más capaces por su especial izacl6n. 

Faci 11 ta el trabajo de dirección. 

Flexibl 1 idad en cambi"os de proceso. 

Desventajas 

Duplicidad de mando. 

Fugas de responsabi 1 ida d. 

lndlscipl ina. 

Reducción de la iniciativa. 

5.2.3.3 Organización Lineal y Staff 

Este sistema conjuga los dos anteriores, aprovecha~ 

do sus ventajas, tomando de la organización 1 ineal­

la transmisión fntegra de la autoridad y responsab! 

lldad por medio de un sólo jefe y de la organiza- -

cl6n fun~ional, cuerpos de asesoría para cada fun--
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ci6n, por esto es el sistema que más se utiliza ac­

tualmente. 

El asesor es el que Investiga qué puede mejorarse.­

planea esas mejoras, sugiere planes concretos, ins­

truye implantando nuevos sistemas, revisa los resul 

tados obtenidos, no tieñe autoridad en la 1 fnea, s6 

lo sugiere. 

Estos sistemas se representan por medio de los org~ 

nlgramas a los que se conoce también como cartas de 

organización. 

Organigramas 

Como una de las principales técnicas destinadas al­

análls!s de la organización de una empresa, área 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 

clones, actividades, autoridad, responsabilidad, j~ 

rarqufa o niveles STAFF. 

5.2.4.1 Elaboración de Organigramas 

Las unidades de organización de la empresa, son re­

presentadas por medio de rectángulos y sus relacio­

nes por lfneas, asf pues, los organigramas consis-­

ten en rectángulos, que pueden representar unidades, 

puestos o personas, los cuales se conectan por las­

lfneas antes mencionadas, expresando grados de auto 

rldad-responsabilidad y el tipo de relación· que los 

une. 

Los rectángulos deben ser uniformes, esto es, no se 

destaca la importancia de un puesto por el tamaño -

del rectángulo, sino por su posición dentro del or­

ganigrama y sus relaciones. Estas relaciones entre 

las unidades y el grado de autoridad, como ya semen 

clonó, se representa por la forma en que las lineas 

unen a los rectángulos; asr pues, la relación de au 

torldad se expresa con líneas continuas, mientras -

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

relaciones que se presentan en los organigramas son: 

a) Relación de subordinación 

b) Relación de asesorfa (staff) 

5.2.4.2 Relación de Subordinación 

a) 

2 

Se expresa uniendo la parte inferior del rect~ngulo 

de nivel superior con la parte superior del o los -

recUingulos inferiores, ejemplo: 

b) 

1 

l 
1 1 

2 3 
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En estos ejemplos se observa cómo se unen estos rec 

tángulos y en ambos los rectángulos inferiores es--

táñ subordinados al rectángulo superior. En el 

ejemplo "B" se encuentra otra relación, ésta es, e!!_ 

tre 2 y 3, al representarlos de esta manera se indi 

ca que ambos (2 y 3) dependen de 1, y entre el los 

no existe relación de subordinación, pues ambos se­

encuentran en el mismo nivel. 

5.2.4.3 Relación de Asesorfa 

c) 

La relación de asesorfa se dibuja trazando una lf-­

nea horizontal que une a la unidad de asesorfa con­

la unidad asesorada, esta lfnea parte de la lfnea -

de autoridad del jefe, hacia un lado del rectángulo 

.._de la unidad asesora, ejemplo: 

4 

. , 
2 

3 
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En este ejemplo la relación de asesorfa queda repr~ 

sentada por la lfnea que une a los rectángulos 1 y-

4, ·asimismo· se puede observar que la relación 2 y 3 

con 1 es la misma, sin embargo los rectángulos 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 1 fnea de autoridad viene de 1. 

Ahora bien, en el 

anota el nombre de 

Interior de los rectángulos, se -

la unidad o puesto con el propó-

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 organización. 

Los nombres del personal pueden aparecer o no en la 

gráfica, pero si se decide inclufrlos, es necesario 

actualizar constantemente ese organigrama reflejan­

do los movimientos dei personal, en este caso los -

rectángulos se ven asl; ejemplo d) 

GERENCIA DE 

PLMJEAC 1 ON 

RAUL RUIZ 

Los o~ganlgramas pueden ser también funcionales, e! 

to es, que además de la jerarquización y relaciones 

de subord.inación se expresan las principales funcio 

nes de la unidad o puesto en cuestión, se dibujan -

asf; ejemplo e): 

GERENTE DE PLANEACION 

1 Dirige la Unidad 
2 Autoriza documentación oficina 
3 Atiende correspondencia 
4 Vigila desarrollo de Sistemas 
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Clasificación de los Organigramas 

Por su objeto se clasifican en: 
a) Estructurales 

b) Funcionales 

Por su naturaleza en: 

e) Esquemáticos 

d) Analfticos 

Por su formato en: 

e) Verticales 

f) .Horizontales 

g} Circulares 

a) Organigramas Estructurales 

~Los organigramas estructurales sólo representan la­

estructura administrativa de la empresa o parte de­

el la, es decir, sólo el grupo de unidades que la -­

forman y sus relacione~. 

b) Organigramas Funcionales 

Tienen la finalidad, no solamente de representar -­

las unidades y sus relaciones, sino que además ~ues 

tran tas principales funciones de cada unidad, tam­

bién son conocidos como organigramas de funcion~s.­

Su utilidad radica en que permiten conocer alana-­

llsta, de manera simplificada, el flujo del trabajo 

dentro de una unidad. 

c) Organi~ramas Esquemáticos 

Esta clase de organigramas contienen solamente las­

unidades principales y sus más simples relaciones.­

por lo que sólo expresan a la empresa o unidad en -

su forma más simple. Pueden por lo tanto usarse en 

explicaciones sencillas a funcionarios o empleados -

sobre aspectos de. organización, por su simplicidad­

no es recomendable su uso formal 

d) Organigramas Anallticos 

Contrariamente. a los esquemáticos, por medio de los 

organigramas analltlcos se expresa hasta el más mf-
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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-

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

tenidamente el Area a estudiar. 

e) Organigramas Verticales 

En estos organigramas la relación de subordinación­

es representada coloc~ndo los rectángulos por nive­

les, unos debajo de otros de acuerdo con el nivel 

jerárquico que ocupan. De cada uno de estos rectAn 

gulos se dibujan líneas verticales hacia los rectán 

gulos inferiores que muestran las relaciones de au-

toridad-responsabil idad. Esta forma de representar 

-~1 os o r g a n i g rama s e s 1 a m á s u t i 1 1 za d a y p o r 1 o t a n t o 

es la más sencilla de comprender ya que indican en­

forma senci 1 la las jerarqufas del personal; sin em­

bargo al Irse dibujando, se observa un crecimiento­

"pl ramidal" que a medida que se avanza, se dificul­

ta continuar debido al espacio que ocupan, por lo -

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

rar u~ 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

nlgram~ con este formato es el siguiente: 
,. 

DIRECCION 

GENERAL 

1 

1 1 l 
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 y en la misma forma, só­

lo que el primer nivel de la empresa se coloca ha-­

cía la izquierda y los niveles siguientes se van c~ 

locando hacia la derecha, agrupando los niveles igu~ 

les en la misma línea 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 -

desventaja 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: 

DIRECC10N 
...----- DE 

VENTAS 

. DIRECCION 
~ DE 

FINANZAS 

DIRÉ~CION 

GENERAL 

DIRECCION 
............... TECNICA 

DE VIDA 

DIRECCION 
~ DE 

PERSONAL 
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g) Organigramas Circulares 

La representación en esta clase de organigramas es­

diferente a los dos óltimos, ya que el primer nivel 

jerárquico, se coloca en el centro de la gráfica, y 

los siguientes niveles se van agrupando alrededor.­

tomando como centro el primer nivel y asf sucesiva-

mente. En cada uno de los cf rculos se colocan a --

los Jefes inmediatos y del mismo nivel, se les une­

con ltneas que representan los grados de autoridad­

responsab i 11 dad. 

Tienen como ventaja el que señalan sin lugar a du-­

das los niveles jerárquicos, permiten dibujar más -

puestos en el mismo nivel, sólo que dificultan colo 

car nlvel~s donde hay un sólo funcionario, por eje~ 

plo en Consejo de Administración. 

Utilizando los mismos elementos, se tiene el si­

guiente ejemplo: 

DIRECCION 
DE 

VENTAS 

1 

DIRECCION DIRECCION DIRECCION 

DE - GENERAL ._ TECNICA 

PERSONAL 

1 
DIRECCION 

DE 

FINANZAS 
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Los organigramas ante todo deben ser claros, pues -

lo que pretenden es slmpl ificar la expresión de la­

estructura, lo que no se conseguirfa si resultan -­

confusos, lo mismo resultarla si cambiara el tamaño 

y/o color de los rectángulos y el grueso de las lf­

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 elaboración de organigra­

mas~ sin embargo, se considera que lo aqul menciona 

do si facilitará su comprensión. 

Por último se quiere hacer constar que el uso que se 

ha señalado para las diferentes clases de organigr~ 

ma no es una regla, es más bien una orientación, ya 

que pueden manejarse combinaciones de éstos según 

las necesidades del analista y el propósito con el 

cual se dibuje un organigram~. 

El manejo adecuado de esta técnica es resultado de­

la expcrienci<> misma que sólo la adquiere el anal is 

ta con el uso constante. 

Adelante se presenta un ejemplo más amplio de un o_i: 

g a n 1 g rama es t r u:t u r a 1 , de formato ve r t i ca 1 de un á - -

rea de una compañia de seguros: 

.. 
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5.3 TECNICAS DE PROGRAMACION 

5. 3. 1 

NOTA: 

Dentro de los diversos campos de acción de la admi­

nistración, la planeación representa la base sobre­

la que se construirá el éxito de la empresa. 

La planeación es un elemento de la administración -

que determina lo que se hará; consiste en "fijar el 

curso concreto de acción que se seguirá, estable- -

clendo los principios que habrán de orientarlo, la­

secue'ncla de operaciones para real izarlo y las de-­

terminaciones de tiempos y de números, necesaria pa­

ra su realización". 

La planeaci6n origina la eficiencia pues no permite 

actuar lmprovisadame[1te, en ella se detallan los -­

planes a seguir para lograr un objetivo determinado 

en este caso; realizar estudios de análisis de sis­

temas, es además necesaria como un parámetro para -

el adecuado control. 

Principios de la Planeación 

El licenciado Agustrn Reyes Ponce señala los princ.!_ 

plos necesarios para una adecuada planeación. 

1. El Principio de la Precisión 

"Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas 

y genéric<1s sino con la mayor precisión posible". 

El precisar el fin que se pretende, facilita alana 

lísta la coordinación de los medios para lograrlo. 

2. El Principio de la Flexibilidad 

"Dentro de la precisión, todo plan debe 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 situacio 

nes tomando siempre la misma dirección planeada, es 

decir, permite desviarse para salvar un obstáculo y 

continuar hacia esa direcció~, en lugar de regresar 

a iniciar nuevamente.· 

1.· Agustfn Reyes Ponce, Administración de Empresas, 

Limusa México 1974, pág; 165. 
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·pu e d a-if:· •. ~::\~j_.;::{_ 3. Principio de la Unidad 

"Los planes deben ser de tal naturaleza, .que 

decirse 

y todos 

ta r, de 

decirse 

que 

los 

ta 1 

que 

.:~"' 
existe un sólo plan para cada función,- • 

que se aplican en la empre su deben es-­

modo coordinados e integrados que pueda 

existe un sólo plan general". 

Por lo anterior, se puede decir que se requiere que 

toda la empresa y en este caso, el analista desarro 

llen sus planes dentro de los lineamientos que mar­

ca el plan general.· 

Programas 

Son planes en los que no sólo se fijan los objetl-­

vos y la secuencia de operaciones para 1 legar a - -

ellos, sino que además se consigna el tiempo reque­

rido para cada actividad y el tiempo total para cum 

plir el plan. 

Dentro de los programas existe una variante a la -­

que se conoce como presupuestos, que afia~en a los -

programas un factor más, que e\ cuantificar los cos 

tos. 

Como las técnicas más utiliz.:idas para expresar y 

formular los planes por las unidades de sistemas y­

procedimientos se encuentran: 

a) Gráficas de Gantt 

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

Gráfica de Gantt. 

Se utiliza esta gráfica p<1ra controlar la ejecución 

simultánea de varias activid<1des que se realizan -­

coordinadamente. 

Et analista de S!stem<1s 1<1 utiliza como un instru-­

mcnto para planear su desempefio en el curso de un -

proyecto de sistemas y ta lntegr.:ición de los recur­

sos necesarios a la implantación del mismo. 

En la gráfica juegan un papel fundamental las acti-

vidades a real lz.:ir y el 

te en semanas. 

tiempo expresado generalme~ 

....... 
.,,-. 
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E s ta g r á f 1 ca 1 a u t. I 1 l za .. Organización 

para programar su para programar-

1 a Implantación y a su vez como control de ese pro­

grama, es entonces el medio Ideal para la ejecución 

de un estudio. 

Consiste en dos ejes, uno horizontal y otro vertí-­

cal, el eje horizontal se usa para representar el 

tiempo utilizando una sola unidad ya se,1n horas, 

dtas, semanas o meses, mientras que en la columna -

vertical se 1 lstan las actividades manteniéndolas -

en orden lógico y asignándoles un nó~ero de activi­

dad. 

Para la elaboración de la gráf lca es co~venlerite s~ 

gulr los siguientes pasos: 

1. Determinar cuáles son las actividades necesa- -

rlas para real Izar el estudio. 

2. Realizar una estimación de la duración real de­

cada actividad, expresada.en la unidad de tiem­

po que se haya decidido manejar. 

3. Hacer una lista de las actividades, manteniendo 

la secuencia lógica a seguir, anotándolas en la 

primera columna de la gráfica y asignándoles nú 

mero de actividad. 

4. En el renglón correspondiente a cada actividad­

se representa la misma mediante una barra hori­

zontal, cuya longitud sea representativa de la 

duración efectiva de la actividad. 

S. Se dibujará la barra tomando en cuenta que el 

principio de la misma seftala el inicio de la ac 

tlvldad. Se desplaza la barra hacfa la derecha 

hasta el punto en que el extremo derecho de la -

misma Indique el final de la actividad. 

Una vez plasmada en la gráfica las actividades, el­

tiempo de ejecución y el momento en el cual deben -

reallza-rse, es decir, si es posible.realizar un.a ac 
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tividad independientemente de la secuencia, o es p~ 

sible realizarlas simultáneamente, la gráfica se 

convierte en un medio de control en la cual se con­

signar~ con barras paralelas a _las originales el mE_ 

mento en que se Inició realmente el estudio, su du­

ración efectiva y por consiguiente su terminación -

rea 1. 

Para esto el analista debe dar atención constante a 

la gráfica con el fin de manejar y obtener oportun~ 

mente la Información; la gráfica tiene además las -

siguientes ventajas: 

Es fácil de elaborar con papel, lápiz y una regla. 

Es co~densada, pues con su uso se puede sustitu­

ir un archivo muy grande de Información. 

Es una gráfica dinámica, pues da una lmágen "vi­

va" del estudio. 

Facilita el control, pues de una sola vista se -

puede comparar lo programado contra lo real. 

Provee al encargado de la unidad de Organización, 

como al funcionario interesado en la infor;'.'1aci6n, 

de un medio eficiente para deter~inar accione~ a 

seguir. 

Para dar ejemplo sencill.o de la elaboración de la -

gráfica de Gantt se supondrá la programación de un­

estudio de Sistemas cualquiera. 

Como primer paso se tendrá que elaborar una ista -

de las étapas del estudio y las fases que se real i­

zarán: 

Investigación Preliminar: 

Investigación documental 

Estudio general del sistema 

Análisis del sistema: 

Obtener información 

Anal Izar la información 

Diagnóstico 



Diseño del Sistema: 

Pianeación 

Establecer puntos de control 

Diseño del nuevo sistema 

Presentación 

Implantación del Sistema: 

Planeaclón. 

Integración de recursos 

Ejecución del programa 

Comunicar resultados 

Evaluación del Sistema Implantado: 

Como segundo paso se asignarán tiempos de ejecución 

estimado a cada acttvidad, en semanas: 

Investigación documental (pre-análisis) 1 senana 

Estudio general del sistema 

Obtener información (antílisis) 

Anal izar la información 

Diagnóstico 

Planeación nuevo sistema 

Establecer puntos de control 

Diseño del nuevo sistema 

Presentación del nuevo sistema 

Planeaéión (implantación) 

Integración de recursos 

Ejecución del programa 

Comunicar resultados 

Evaluación del sistema implantado 

Con esta información, el paso siguiente 

1. semana 

2 semanas 

1 semana 

1 /2 semana 

1/2 semana 

1/2 semana 

2 semanas 

1/2 semana 

1/2 semana 

3 semanas 

4 semanas 

1/2 semana 

2 semanas 

ser .'i anotar 

en el cuerpo de la gráfica, estas actividades y re-

presentarlas en la gráfica, utilizando las barras.­

de Jo que se obtendrá el programa para el análisis­

de un sistema "X", el cual se puede apreciar en la 

gráfica número 1. 

Ahora bien, si se supone que dicho análisis "X" ya­

ha sido conclufdo, la gráfica entonces presentará -

el aspecto de la gráfica número 2. 



ACTIViDAD 
'} 1 " " A 10 11 12 11 

lnvestigacion documental 
L-...l..---------------1·---l.,~~-}---f-----i----+---+----t----t----1----r--- 1~ ---+---+----1·---+---+---+--­

, __ _..¡.,.i., :._. '.:"' ,::, ...... : :, __ -+---l---+--- '----1- -- -- -- ---+--+---+---l---11--+--+----I 2 l:studiCJ 9en1?ral del Sistema 

3 Obtener inforrnacid'n 

' 1\ Analiwr información 

5 Diagnóstico 

() Planeación nuevo Sistema 
i 

·¡ Estauloter puntos do.? control · ¡ 1 

1--1----------------~1---+--41---+-·------¡·---1---l-----<1----+---+---•- ----+----+---+-----i---+---+---i 
8 Diseño de nuevo Sistema 

O Preseolílcion uel nuevo sistema ·----1---+1· __ -+--·-- ----L--- ---- .. ~..:._ . .____ ·--1----+---
1 i 

¡ 
11 Planeación· Implantación 

t --i--.---- ... ....--.... ___ ,,__ .. .,.'.":': --- -

11 1i1lt!~ración dul prn<Jrama '---+---1----1---1--~·-+---·-- -:-....+---+---+---1----+---+----1----1 1----1---+---+---+---1 

I'. Cornunkm resultados 

i -- -~--- --- -- .. ,. .... --~··· -~::· 
t----1---t----+----+---4· __ _. __ _,_ __ ._,_ __ ..__ _ __. __ .... _ ...;.._...._ __ .. ..i:..-:..... __ ,.¡,..,·-1-----1----+---+---+---

- l ___ _¡_j ____ --
1 . -1 1 1 . -~==r=1~~¡ -~·....:.-,_ ---__ -_--1 __ - _--___ -:=-~ 

·- ---!--- ¡·--·-1 ¡ ---·--l-·-·· --·· 

1-4----------------· -- - --- 1------

L Ejecución del µronr.1111<1 

1...-L----------------- .. 
11 f:v;1l1J,u:iú11 d"I Sistnrn,i 

---·- --·-<----1---1 

---'----<1----- ------- --·· --..!---J---11---~---i 

-- --- ____ ... ----">---+----+----!---



'J< . ACTIViDAD 
2 :i 

-- - ------· ·- ---- ---
1·, f, 7 ') 10 

-·--
, 1 12 1'.l ~- 1fl 8 ¡r, 1 7 1'1 

Investigación documental ._ .. -.J .. --- --- ---~--- --- --- ---- ----- -- --- ____ ..___ ----- ---+--->----+---· 

2 Estudio gonnral del Siste1na 

:3 Obtener información 

4 An~P 2m información 

5 Diagnóstico 
l--+-----------------1---+----+----;----1---~-~·~l-----'---_,__--t----+---+---'----+---+---4---.j.---1----+---I 

() Plancación nuevo Sistema 
1 

Establecer puntos de control 

8 Diseño del nuevo Sistema 

.--1----------------I --~--~ --- -~-4--------•--- ----'--- ----1-.---1----.l----t---4--·-+--+---1--~ 
1. ~ 

9 Pre son tac ión de 1 nuevo Sistema 1---+---+---+----+----1----1---1----+-'-' '-' --1-----l --.+--+--+--~i----4---+---+--!---1 

1 ( Planearión· lm plantación 

l11t•~U•Jcil111 do recursos 

1: E j!!cución del programa 

il'r---
~----~~~~~~-E----·-+-_--_..__._·..! ..... -~--- ¡- . 

·--- - - -- - ·w.~:"_J :.:. 
' 1 

---+---+---1---~-t-~-- t-----.j.--~1----+---+ 

r-·+---+---.j.---jf----+--- "'""".;--~· 

1t-1-:t-c-o_r_n_t_11_1_ir-:;·-11-re_s_1._Jf_t_cl_d_o_s _____ 1-___ -+----1--- =1= ---·=-------+----+----
1 

•-1-.~t-f--v-,-,,-.. -il-c-io-.-11-1._j_e_l-~;-,-s1-•• -.r-n_a ____ •->---~- -=- f--~ ----- -=~~--= ------~- =~~-~~ 

...... ---- --· ____ J ____ t----t----1-• 

·---'----- ~-11---t------<f--t--t 
. .,..,...-. ---+----+---+----<"--~ 

·----~ ----- -- -·--+---4>---~ 

---.. ·~ ----· --
-------1·-- --· -- -----

'.J 1 ! ¡, 1 I'. I~ '; 'I / 



s.3.3 

97 

Camino Critico (Pert) 

Esta técnica de programación deno~inada Pert o Cami 

no Crftico, (program evaluatlon and review techni-­

que and critica! path method), es una herramienta -

administrativa relativamente reciente, se origina -

en los años cincuentas éomo una solución a las nece 

sldades de controlar y programar proyectos de gran­

magni tud, donde existen muchas personas que ejecu-­

tan trabajos vinculados entre sf: 

El trabajo de Organlzación y Métodos, cuando se tra 

ta de estudios muy amplios, requiere coordinar un -

sin número de actividades efectuadas por diversas -

~reas de la empresa, que comprende además fechas 

crftlcas para la conclusión del proyecto o fases 

de 1 m 1 smo. Es por esto que se recurre a esta técnl 

ca, que al ser utilizada adecuadarente permite la -

planeación, programación y control eficientes de 

proyectos complicados, pues se caracteriza por: 

E 1 

a) 

b) 

c) 

a) 

La 

Consiste en una base discip.linada para controlar 

un estudio. 

Ser un método que permite evaluar las diferentes 

alternativas y sus objetivos. 

Proporcionar un sólo programa para todas las ac­

tividades. 

Fija la atención de la Dirección hacfa l~s acti­

vidades críticas. 

Facilita la evaluación del tler.po real y el cos­

to real, comparándolo con los estimados. 

Ser un método claro y fácil de comprender. 

sistema de redes lo constituyen tres fases: 

Fase de planeación. 

Fase de programación 

Fase de coordinación y control. 

Fase de Planeación 

fase de planeación consiste en preparar todos los 
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datos de entrada que se requieren y se divide en -­

los si9uientes pasos: 

1. Determinar el objetivo del estudio. 

2. Definir las actividades que deben ejecutarse p~ 

ra realizar el objetivo. 

J. Elaborar una red que presente las diferentes in 

terrelaciones de cada actividad. 

4. Estimar la duración para cada actividad. 

5. Es·timar el costo del proyecto ;e~~rsos 
necesarios. 

6. Determinar el material y equipo que utlllzarán­

en el proyecto. 

El determinar el objétivo del estudio es vital, no­

se puede iniciar sin antes conocer a detalle, qué -

es lo que se pretende lograr. El objetivo será en­

tonces, determinado por la Dirección de la empresa, 

asesorada por los departamentos afectados y Organi­

zación y Métodos. 

Para definir las actividades que se ejecutarán es -

necesario que el analista prepare una lista de esas 

actividades en el orden lógico en que se deban eje­

cutar o bien, puede partir de una gráfica de Gantt­

del mismo e!>tudio. 

Posteriormente el a'nal ista trazar.j un diagrama de 

red, la que mostrar~ la secuencia y las relaciones­

de dependencia entre las actividades. 

Sobre la elaboración de la red es necesario comen-­

t a r q u e t o d a s 1 a s t a r e a s , o t r a b a j o s a r e a 1 i za .r s e -

denominan actividades y cada una de ellas se prese2 

ta en la red dependiendo de otras. Las actividades 

se representan por medio de fle~has y los eventos 

se representan por medio de círculos. 

Un evento es el punto en el que se inicia o termina 

una actividad y el evento sólo puede tener lugar -­

hasta que las actividades previas han sido reali'za­

das, asf se tiene que: 
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EVENTO 

ACTIVIDAD / 

~· 

~EVENTO~ 

En este segundo ejemplo el punto de Inicio de la -­

flecha marcada "actividad" es el evento número 3, 

mientras que el evento 5 es el final de esa misma 

actividad, es a su vez inicio de la siguiente: 

Toda activ'idad depende de que las actividades que 

le preceden sean concluTdas para poder iniciarse, 

también a partir de que las actividades que condu-­

cen a un evento han concluTdo, de ese evento pueden 

surgir varias actividades independientes entre sT,­

pero que para su Inicio dependfan de la terminación 

del evento precedente. 
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~Asf, para Iniciar las actividades (6,7) y (6,8) to­

das las actividades precedentes deben haber concluI 

do, sin embargo para real i~ar la actividad (6,8) no 

es necesario concluir .la (6,7) pues la primera no -

depende de la segunda para iniciarse. 

Por otra parte la red en si misma no describe una -

relación longitud tiempo, esto es, la longitud de -

las fJechas que representan a las actividades, nada 

tienen que ver con la duración de las mismas. Aho­

ra bien las actividades deben quedar cspecificadas­

claramente, por lo que un número jamás deberá repe­

tirse en toda la red, deben ser secuenciales y el 

número~que Indica el inicio de una actividad debe 

ser menor.que el que indica el final. 

El proyecto total debe tener solamente un evento p~ 

ra Iniciar y otro para terminar. 

Un ejemplo considerando todo lo hasta aquf expuesto 

serfa: 



1
0

1
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Una vez que el diagrama est~ realizado con todas -­

sus dependencias se prosigue determinando las nece­

sidades de recursos y estimando las duraciones, to­

do lo cual se agrega al diagrama, también se reali­

zan aquf los cálculos de costos para cada actividad 

y 1 istar el equipo y materiales necesarios que hay­

que tener, por lo que debe solicitarse a tiempo. 

La estimación de Ja duración de cada actividad pue­

de hacerse intuitivamente o bien recurriendo a per­

son~s con experiencia y conocimiento de las activi­

dades correspondientes. 

Estos tiempos estimados deberán ser tiempos prome-­

dlo de tres tiempos que son: 

a = tiempo óptimo 

m .. tiempo normal tiempo· estimado 

b tlem~o pésimo 

El tiempo estimado· se obtiene por medio de dos fór­

mulas: 

te .. a + b 
3 

donde: te= tiempo 

ª"' tiempo .. 
b= t 1.empo 

c= tiempo 

+ c 

estimado 

óp t r mo 

normal 

pésimo 

y te e a + 4 (m) + b 

En donde: te=tlempo estimado 

a=tlempo óptimo 

m=tlempo normal 

b=tiempo pésimo 

SI se supone ahora que se ha consultado con tres ex 

pertos sobre una misma actividad y se obtiene: 

experto 11a11 

a=J 

m=7 

b=9 

experto 

a=3 

m=5 
b=7 

11b11 experto "c" 

a-=4 

m=5 

b=6 

Para saber cual de estos tres tiempos estimados se-
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utllizarc'.i •se buscará que entre el tiempo óptimo y 

el pésimo exista la menor dlfere~cia para que nues­

tra varianza sea mfnlma. 

La varianza se calcula con esta fórmula: 

Entonces, 

experto "a" 

<y> 
2 

11 b" 

2 . 
~ ·c1. 6 .. 3._ > 2 c4>2 <2>2 4 44 .. 6 = 3 =9=· 

experto "c" 

La menor varianza fué ..:J..!_ correspondiente al exper­

to "c" por lo que sé utlllzarc'.in sus apreciaciones -

para calcular el tiempo estimado. 

Entonces .se tiene: 

Te .. 4+4(5)+6 4+20+6 .. 1Q. .. 5 
6 6 6 

6 

Te= 4+5+6 "" 1 5 5 
-3- 3 

Al llegar a este punto se esta en posibilidad de -

c o 1 oc a r en 1 a gr c'.i f i e a ·¡ a d u r a c i 6 n de 1 a a c t i v i dad , 

esto es, 5, (días, semanas o meses). 
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b) Fase de Programación 

Durante el desarrollo de esta fC!se la Información -

que se preparó en la fase de planeaclón se utiliza­

para elaborar el programa de las actividades del 

proyecto. 

Para esto se recurre a operaciones aritméticas, lo­

cual es fácil de hacer utilizando papel y lápiz aun 

que en proyectos complejos y de gran tama~o es reco 

mendable el uso de computadoras, por su rapidez y -

precisión. 

Posteriormente se determina el camino o ruta crfti­

ca, al que se puede definir como el camino más lar­

go en tiempo para llegar al final de la red desde -

su principio. Es la secuencia de actividades que -

determina el tiempo total del proyecto, pues carece 

de holgura·s. 

La elaboráci6n y cálculo de esta ruta requieren una 

atención especial por lo que más adelante se ampl I~ 

rá su explicación. 

c) Fase de Coordinación 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-­

blén se formulan Informes de costos y en qué se han 

utilizado. Estos Informes deben entregarse oportu­

namente y con la frecuencia que requiera el directi 

vo para el adecuado control del proyecto. 

Determinación del Camino Critico 

Como se mencionó en los párrafos anteriores, él ca-
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mino crttlco es la ruta más larga de la red en cuan 

to a tiempo. Es entonces la secuencia que requiere 

mayor esfuerzo humano y económico, pues esta secue~ 

cla determina la duración total del proyecto, al 

s e r ·e 1 . ca m 1 no m á s 1 a r g o n o e x i s t e n i n t e r v a 1 o s d e -

tiempo entre una actlvi~ad y la siguiente: 

Por lo tanto un retraso en la ejecución de alguna o 

algunas de las actividades de esta ruta, significa­

que todo el proyecto se retrasará en el mismo tiempo. 

Se conoce como holgura al tiempo extra disponible -

para realizar una actividad. Ast por ejemplo si se 

supone que existen dos actividades que se inician a 

partir de un mismo evento, una con duración de cua­

tro dtas .Y la segunda de seis dtas, ambas activida­

des preceden a una tercera por lo que esta última -

no podrá ejecutarse hasta dentro de 6 dtas, por !o­

que para real Izar la primera actividad de 4 di as se 

dispone de 2 dtas adicionales para ejecutarla. 

Esto permite Iniciar dos dfas después la primera ac 

tlvldad y destinar recursos a·ta 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 ~sta. Lo anterior se 

reprcsentarta ast: 

Se ha mencionado en los párrafos anteriores que no­

pueden existir dos actividades con los mismos núme­

ros de eventos, lo que sucede en este ejemplo. Por 

lo tanto se debe recurrir a una actividad ficticia, 
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la cual no representa la realización real de traba­

jo, por lo que tiene una duración de cero y aparece 

en la red como una lTnea punteada. 

Se utiliza para mantener la identificación singular 

de las actividades y para indicar dependencias de -

forma que las actividades no dependientes no apare~ 

can como dependientes. 

En el primer caso tendrTamos la siguientes red: 

El segundo caso se podrfa ejemplificar asr: 

SI se supone que de las tres actividades que parten 

del evento.3, dos de ellas no dependen de la culmi­

nación de las dos actividades precedentes, sino de­

una de ellas, por lo que la representación no es -­

real, por ello la gr.1iflca debe quedar asf·: 
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o 
1 
1 
1 

º~----... 

Como la actividad 2-3, es ficticia tiene una dura-­

cl6n de cero, por lo que ésta termina en el evento-

2 y lo que se hace con. ella es transferir la rcla-­

cl6n de dependencia, esto es, la secuencia del even 

to 3. 

Cálculo del Tiempo y Camino Crftlco 

Para su elaboración se debe contar con los tlem~os­

estlmados de cada actividad, se ha dicho que el ca­

mino crítico es el más largo, el cual se puede en-­

contrar calculando y comparando Ja duración ~e to--

dos lo~ caminos del proyecto. Toda actividad se ex 

presará eón su tiempo estimado más próximo (Te) y -

su tiempo permisible a más tardar (TI), para el lo -

el evento se divide asf: 
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·Para Ilustrarlo se supondrá la siguiente red: 

5 8 2 

Te 1:6-t0: ~ 

Te2= 5 
Te2=10+6=16 

5 

Entonces el camino crftlco se determina calculando­

el tiempo permisible a más tardar, la red se repre­

·senta asf: 

' \ 
\ 

' 'º \ 

' \ 

TL 1 :10 - 10 =O 
TL2= 8 - 5 = 3 
TL3= 8 - 6 = 2 

2 



Evento 

A 

B 

e 
o 
E 

F 
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E1 camino crftlco se calcula asf: 

TI Te T1-Te Crftlcos 

o o 0-0•0 * 
6 8 8-6"'2 
6 8 8-6·2 
10 10 10-10 .. 0 * 
16 16· 16-16=0 * 
18 18 18-18-0 * 

De aquf se puede decir que e 1 camino crftlco es el-

que va por Jos eventos A-D-E-F. 

Pueden acontecer tres casos en este c.1lculo: 

a) TI-Te • O ó TI • Te 

b) TI-Te • n, esto es, arroja una holgura negativa 

que muestra que Te, es mayor que TI, 

este caso sucede cuando el tiempo -

disponible para la ejecución del pr~ 

yecto es menor que la duración del 

mismo, por lo tanto los eventos crí­

ticos se convierten en m~s críticos. 

c) TI-Te• +n Este caso significa que existe holg~ 

ra, como en el caso de los eycntos 

B y C del ejemplo anterior, en que -

ambos tienen una holgura de +2. 

5.4 TECNICAS PARA ESTUDIO DEL TRABAJO 

De acuerdo con la Oficina Internacional del Trabajo 

ºse entiende por estudio del trabajo, genéricamente, 

ciertas técnicas y en particular el estudio de méto 

dos y la medición del trabajo, que se utilizan para 

examinar el trabajo en todos sus contextos y que --

11evan sistem~tlcamente a Investigar todos los fac­

tores que Influyen en la eficiencia y economía de -
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la situación estudiada, con el fin de efectuar mej~ 
ras". 1 

De lo anterior es posible deducir que el estudio del 

trabajo se emplea en función de. la productividad, -

considerándolo como Instrumento de la Dirección pa­

ra mejorar el uso de los recursos actuales existen­

tes, es decir, busca la simplificación del trabajo. 

Estos instrumentos de simplificación del trabajo -­

ayudan a anal izar los procesos, modificarlos o cam­

biarlos; tales Instrumentos como el diagrama de flu 

joyel diagrama de proceso son necesarios como ayu­

da al análisis de sistemas . 

. , E 1 d e s a r ro 1 1 a r to d a s y c a d a u n a d e 1 a s t é c n i ca s en 

forma analltlca, podr!a ser objeto de varios traba­

jos como el que ahora se presenta por la amplitud -

de cada tema. Por lo que no es propósito de este -

trabajo analizar cada una de ellas, sino más bien,­

presentar un esquema resaltando la utilidad de es-­

tas técnicas y la medida en que contribuyen a faci-

1 ltar los estudios de las unidades de Organizaclón­

y Métodos. 

Las técnicas para el estudio del trabajo se pueden­

dividir en dos grandes ramas: 

Técnicas del estudio de Métodos y Procedimientos. 

11 Técñlcas de la medida del trabajo. 

TECNICAS ~EL ESTUDIO DE HETODOS Y PROCEDIMIENTOS 

Son las técnicas por medio de las cuales se regis-­

tran y examinan crlticamentc los modos existentes -

para efectuar el trabajo, como un medio para idear­

y aplicar métodos más sencillos y eficaces y redu-­

clr los costos. 

5.4.1.1 Diagramas de Flujo de Procedimientos 

Es una técnica que expresa medl~nte sfmbolos la se­

cuehcla y el curso de las operaciones de que se com 

1.- Introducción al estudio del. trabajo, Ginebra, 1975 pag. 35 
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pone un procedimiento o parte de él o el de las pe~ 

senas, materiales o formas que intervienen en él. 

Con- la finalidad de estudiar dichos cursos de acción 

y en su caso reducir, cambiar o modificar el proce­

dimiento. 

Como todos los diagramas, representan esquemática-­

mente las actividades y su secuencia con sfmbolos -

convencionales que ayudan a estudiar la situación -

actua 1 de 1 proceso. 

srm~olos 

La representación por medio de sfmbolos de las ope­

raciones ha tomado muchas variaciones, con el obje-

~to de adaptarse a problemas especiales. Existen 

también simbologfas para diagramar procesos de com­

putación, que se han ido uti 1 izando también para 

diagramar procesos administrativos en el caso de 

flujos de información más que de materiales o pers~ 

nas. 

Existen dos normas fundamentales de simbologfa, que 

son la Asme y la Ansi. 

La prtmera se recomienda para representar flujos de 

materiales o personas, la simbologfa y su slgnl(lc~ 

do es la siguiente: 

o 
D 

Operación: Indica las principales -

fases del proceso, méto­

do o procedimiento; por­

to general la pieza, ma­

teria o producto de que­

se trate se modifica en­

la operación. 

Inspección: Indica que se real Iza -­

una verificación de call 

dad, de cantidad o ambas. 
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Transporte: Se utiliza para lndic:ar­

el translado de los mate 

rlales, equipo o el per­

sona 1 • 

Espera: 

Archivo: 

Actividad 

Combinada: 

Se utiliza para Indicar­

alguna demora en el pro­
,; 

ceso, como un almacena--

miento temporal. 

Indica el almacenamiento 

o depósito de un objeto. 

Se utiliza para lndlc:ar­

que varias operaciones-­

son ejecutadas al mismo-

tiempo o por la misma -­

persona, o en un mismo -

pue.sto. 

La slmbologfa Ansi, se recomienda principalmente p~ 

ra representar flujos de Información, se utiliza In 

distintamente para diagramas de flujo de sistema o-

para programas 

D 
u ·-

de computadora. 

Proc:ésamlento: 

Representa una función ae proc~ 

s.~ , como u n c á 1 c u 1 o . 

Entrada-Sal ida: 

Represen ta entrada y/o sa 1 ida -

de la información, hacia un pr~ 

ceso. 
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Decisión: 

Señala el punto del proceso do~ 

de es posible escoger una alter 

nativa. 

Terminal 

Indica dónde se Inicia o termi­

na un flujo. 

Almacenamiento: 

Almacenar o archivar Información. 

Operación Manual 

Señala aquel las operaciones que 

no son ejecutadas por la compu· 

tadora y que deben ser ejecuta­

das manualmente. 

Modificación de Programa: 

Instrucciones que cambian al 

programa. 

Proceso Predefinido: 

Grupo de operaciones que no se­

encuentran detalladas en el pr~ 

grama. 

Teclado: 

Operación en que se ocupa equi­

po accionado por teclas. 
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Operación Auxiliar: 

Una operación que no es princi­

pal en el flujo de la operación. 

Clasificación: 

U~a operación realizada en un -

equipo de clasificación o lnteL 

calador. 

Documento: 

Forma o reporte, durante y al -

final del proceso. 

Tarjeta Perforada: 

Cinta Perforada: 

Cinta Magnética: 

Disco Tambor: 

Indica de que manera se archi-­

van los datos. 

Teclado en Lfnea: 

Información suministrada a la -

computadora usando un dispositl 

voen lfnea. 
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Exhibición: 

Información mostrada en dlsposl 

tlvos de video. 

Enláce: 

Transmisión automática de lnfor 

maclón a través de ITnea de co­

·munlcación. 

Conector: 

Une una parte de un diagrama de 

flujo con otro. 

Conector de Página: 

utilizando para conectar el dla . -
grama cuando existe cambio de -

página. 

Direeclón de flujo o Procedi- -

miento: 

Flecha: 

Une los sfmbolos señalando el 

orden en que se ejecutan las -­

operaciones. 

Tipos de diagramas de flujo: 

Los diagramas de flujo se clasifican considerando -

dos criterios: 

.A) Por _su formato 
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Al) Verticales 
A2.) Horizontales 

AJ) Panor.tímicos 

A4) Arquitectónicos 

B) Por su propósito 

B 1) De forma 

B2) De labores 

B3) De método 
B L¡) Analftico 

BS) 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

ción que se considere necesaria, de acuerdo al pro­

pósito para el que se real Icen. 

Diagramas de formato horizontal 

En estos diagramas el flujo de la Información va de 

Izquierda a derecha. 

Diagramas de formato panorámico 

En estos diagrama~ se plasma el proceso completo, 

el que puede apreciarse en una sola vista. Es por -

lo' tanto mucho más rápido de comprender, que leer -

todo el procedimiento. Combina el registro con lf­

neas verticales y horizontales, por lo que permite­

representar operaciones simultáneas y la participa-

clón de varios elementos, ya sean 

tamentos. 

Diagramas de formato arquitectónico 

puestos o depar-

Mediante estos diagrama~ se representa el camino e­

.Jtlnerarlo de una forma o persona, sobre un plano a 

escala del área de trabajo. 

Diagrama de forma 
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Su propósito es presentar la secuencia de operacio­

nes por los que una forma y sus copias atraviesan -

'ªsucesión de actividades realizadas en los dife-­

rentes puestos o departamentos de la Organización.­

desde su origen, hasta que la forma es archivada. 

En estos casos se utiliza el formato horizontal, d.!_ 

bujando la forma en el extremo Izquierdo del diagr~ 

ma y se desplaza hacía las columnas que representan 

a las unidades de la organización que la utilizan. 

Diagrama de labores 

En esta clase de diagrana se representa en for­

ma simplificada el proceso, sólo presenta operacio-

~es que se efectúan en cada una de las actividades­

º labo~es de que se compone un procedimiento y el 

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 

operac.lón del procedimiento, siguiendo el orden es­

tablecido y la persona que debe hacerlo. También -

se utiliza el formato vertical. 

Diagrama de espacio 

Propiam~nte es un diagrama de tipo arquitectónico -

pues expresa el camino y distancia que recorre una­

forma o el.personal en las diferentes etapas del 

procedimiento, se~ala el tiempo del recorrido cuan­

do este es significativo. 

Diagramas combinados 

En estos se utilizan fundamentalmente los formatos­

vertical y panorámico, el primero para combinar la­

bores, métodos y análisis, mientras que el panorám.!_ 

co combina formas y actividades de varios puestos­

º unidades de organización de la empresa. 
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a) Elaboración 

Debido a que los diagramas de flujo de formato pan~ 

rámico son los más importantes y los que se emplean 

con mayor frecuencia por las unidades de Organlza-­

clón y Métodos se explicará aquf solamente la elabo 

ración de esta clase de gráficas. 

Como ya se mencionó, estos diagramas registran actl 

vldades, formas y la intervención de varias unida-­

des en forma simultánea, para ello se elabora de la 

siguiente manera: 

Se utiliza un cuadro en el que se trazan columnas,­

~stas se destinan una para cada puesto o departame~ 

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 oper~ 

clón hacfa la derecha y hacTa abajo, a medida que -

se desarrolla el sistema o procedimiento. 

Se seRala claramente la.operación que corresponde a 

la secuencia, dentro de la columna del puesto o de­

partamento que real iza el trabajo, anotando el sím­

bolo correspondiente, indicando cuándo y dónde se -

originan los documentos, lo que permite establecer­

los pun~tos de control. 

En la págiria siguiente se muestra un diagrama util.!_ 

zando este formato, que representa el flujo para la 

emisión de Endosos del Seguro de automóviles floti­

lla, en una Institución de Seguros. 
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5.4.1.2 Diagrama de Recorrido 

Es una técnica por medio de la que se presenta el 

movlmiento de documentos o materiales en .las zonas­

de trabajo, se realiza este diagrama utilizando el 

formato arquitectónico. 

Para su elaboración el analista utiliza los sfmbo-­

los del diagrana de labores, utilizando la simbolo­

gfa ASME. Otra caracterTstica de este diagrama con 

slste en que puede realizarse en varios planos, mos 

tran~o los diversos pisos del edificio en que se de 

sarrolla el trabajo. 

El propósito de estos diagramas es eliminar, en la-

._medlda de lo posible, la pérdida de tiempo y esfuer 

zo. Efectuando modificaciones a la disposición de­

las estaciones de trabajo, ensayando distintas for­

mas de colocarlas. Como serfa difTcil este ensayo­

con el equipo fTsicamente, el analista de Organiza­

ción y Métodos recurre a estos diagramas. 

Los ensayos sobre la disposición más conveniente o­

económica de los puestos donde se ejecutan las ope­

raclon-es, Inspecciones y almacenamientos se utilizan 

plantillas o modelos a escala de las máquinas, 

herramientas, escritorios, archiveros, etc., hasta­

lograr esa mejor disposición, aprovechando para - -

Idear una mejor distribución del espacio en la ofi­

c 1 na o '"ta 1 1 e r • 

Por otra parte, el combinar las plantillas en busca 

de la mejor disposición es necesario que tanto el 

plano del local como la dimensión de las plantillas 

sean a escala, de lo contrario puede suceder que al 

realizar ffsicamente la distribución, el equipo no­

pueda ser instalado por falta de espacio, lo cual 

Implica un costo adicional al estudio y deja en ma­

la situación no solo al anal is ta sino a toda la uni 

dad ~e Organización y Método. 

En lo que toca a labores de oficina, como en el ca-
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so de Instituciones de Seguros, la aplicación de e~ 

ta técnica es limitada pues por los pasillos entre­

esc·ritorios, es difícil que circulen carretillas o­

montacargas, sin embargo es necesario que el a~alis 

ta lo conozca porque puede utilizar esta técnica en 

distribución de oficinas, por las que sr circulan -

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

5.4.1.3 Diagrama de Hilos 

Es una variante del diagrama de recorrido que tiene 

por .objeto examinar el trayecto que los empleacos o 

trabajadores efectuan en su trabajo diario, micien­

do las distancias con ayuda de un hilo. 

Para elaborarlo se necesita un plano del local o fo 

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

debe ser a escala y 

oficina, el cual se 

los diferentes puestos de la -­

fija a un tablero en donde se -

marcarán con alfileres. los puntos que el empleado -

visita. 

Previo al uso de este plano, el analista seguirá al 

empleado tomando nota de todos los lugares a les 

que v~. cuando la distancia es larga toma nota de -

la hora de salida y de regreso. Estas anotacicn~s­

se real izan sobre una hoja de observaciones la que­

s6lo necesita los siguientes datos: 

1) Hora de sa 1 ida .. 
2) Hora de llegada 

3) Tiempo transcurrido 

4) Traslado a 

5) Observaciones 

Al tomar nota, el anal is ta se ahorrar~ mucho traba­

jo si a cada sitio le asigna una clave o identifica 

cl6n. La observación debe realizarla hasta es:ar -

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 re~orrido en­

el orden que marca la hoja de observación, de esta­

manera se conocen los lugares a los que hace más re 

corridos. 

Con esta información se a11atlz.a:.sl\la dlspo~Jcl6n -

de esos puntos es la meJ6r ~'~¡puede o~ft~l;~rse -

su ubicación. 

La distancia recorrida, en medidas de longitud, da­

la diferencia entre el largo del hilo y la cantidad 

sobrante al terminar el diagrama. 

El analista deberá ensayar nuevas disposiciones del 

mobiliario del local, a fin de encontrar mejor ubi-

cación para el mismo. 

la disposición actual 

Para saber si es mejor que -

desplazará otro hilo por el 

plano, si la cantidad sobrante es mayor puede estar 

seguro que la nueva disposición es más corta. 

Existen otras técnicas para los estudios de Organi­

zación 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

ción, mientras que el simogran1a analiza los moví- -

mientas simultáneos de ambas manos. 

Ambas técnicas se enfocan al estudio de los micromo 

vimientos, que si la operación analizada es repeti­

da cientos o miles de veces durante el día, justif_!_ 

ca el uso de éstas, de lo contrario se estarla ca-­

yendo en exageraciones que no aportarán un benef i-­

cio significativo. 

En Instituciones de Seguros, su posible aplicación­

serfa en el cálculo manual de primas para pólizas;­

sin embargo, en este caso particular la problemáti­

ca radica, por lo general, en el procedimiento par¡¡ 

la expedición y no en la ejecución del cálculo, es­

to es, se presentan problemas desde que se recibe -

una solicitud, hasta que la póliza ya expedida se­

entrega al asegurado, por lo que el estudio de los-
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movimientos que efectúa el calculista no es signifl 

catlvo para la solución del problema. 

TECNICAS DE LA MEDIDA DEL TRABAJO 

La Oficina Internacional del Trabajo define a la m~ 

diclón del trabajo como "la apl lcación de técnicas­

para determinar el tiempo ~ue invierte un trabaja-­

dar calificado, en llevar a cabo una tarea definida 

efectuándola según una norma de ejecución preesta--

blecida". Estas técnicas se enfocan a eliminar el-

tiempo improductivo, esto es, el tiempo en el cual­

no se ejeéuta trabajo eficaz. 

Como señala la propio Oficina Internacional' del Tra 

bajo, "es el medio por el cuaL'~J~,dLrecclónde. la -

empresa puede medir. el tiempo .qüe se invl~rt~ en -­

ejecutar una operación o serle de ellas, de tal for 

ma que el tiempo Improductivo se destaque y sea po­

sible separarlo del tiempo productivo". 

Antes de iniciar la aplicación de estas ténicas, la 

e m p r e s a d e b e t e n e r c u i d a d o d e h a b e r e 1 i m i n a d o ·I a s -

causas de retraso o deficiencias imputables a la di 

rección y debe haber real izado estudios de Sistemas, 

para evitar reacciones neg,1tivas 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 ejecución 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 número de máquin3S que puedc­

atender un operario. 

Obtener información para realizar.Jos programas­

de producción, incluyendo lo. r,~,l~tivó'ai-· ~quipo­
y al trabajo necesarios para CurnpJfr é:oii-~l p.lan 

de trabajo. 
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Obtener información sobre precios de venta y pi~ 

zos de entrega. 

Proporciona Información que permite controlar -­

costos de mano de obra y determinar y mantener -

costos regulares. 

Las .,tapas para efectuar la m~dfc1ól1 dél trabajo 

e o ns ist en en : 

1.- Seleccionar el trabajo que se estudiar~. 

2.- Registrar todos los dalos relativos a las carac 

tertsticas con las que se realiza el trabajo y 

los métodos y procedimientos que se siguen pa­

ra real izarlo. 

3.- Medir el contenido de trabajo de cada activi-­

dad expresada en tiempo. 

4.- Examinar la información obtenida con el objeto 

de verificar si se usan o no los métodos y mo­

vimientos mtis adecuados, separando las activi­

dades productivas de las no productivas. 

5.- Determinar el tiempo tipo de cada operación de 

jando suplementos de tiempo para descansos del 

empleadd, contingencias y actividades persona­

les. 

6.- Definir claramente los procedimientos y ~6to-­

dos bajo los cuales se real izarti el trabajo y­

del cual se ha determinado el tiempo tipo y no 

tificarlo a los empleados. 

Las t~cnicas de medición del trabajo son: 

a) Estudios de tiempos. 

b) Muestreo de actividades y muestreo de activida 

des valoradas. 

c) Slntesis de los datos tipo. 

d) Sistemas de tiempos predeterminados de los mo­

vimientos. 

e) Evaluación. 

f) Evaluación analftica. 
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g) Evaluación comparativa. 

Siendo de estas técnicas la principal el estudio de 

tiempos, se har~ la explicación de ésta y se menci~ 

nar6 sólo brevemente el muestreo de actividades y -

la sTntesis • 

. 4.2.1 Estudio de Tiempos 

NOTA: 

"El estudio de tiempos es una técnica de medición -

del trabajo empleada para registrar 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 se 

gCin una norma de ejecución preestablecida". 

El primer paso consiste en seleccionar el trabajo a 

estudiar; esta selección 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

e! 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 información sobre el traba­

jo del empleado y las condiciones que influycn­

en la ejecución del mismo. 

2.- Tomar nota del método utilizado, separando la -

operación en elementos. 

3.- Real izar un estudio de esos elementos con obje­

to de verificar si se usan los mejores métodos. 

4.- Cronometrar el tiempo invertido por el empleado 

para efectuar cada elemento de la operación. 

5.- Determinar la velocidad de trabajo efectivo del 

empleado correlacionado con el ritmo tipo. 

6.- Convertir los tiempos observados en tiempos bá­

sicos. 
].- Determinar los suplementos de tiempo que se adi 

cionarán al tiempo básico. 

Oficina Internacional del Trabajo, Ginebra, 1975, 

Pág. 221. 
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8.- Determinar el tiempo tipo de la operación. 

La Información que solicita el primer punto se obtie 

ne por observación directa de la tarea y se agrupa­

en: 

Información que identifica al estudio. 

Información del producto de la operación. 

Información que Identifique al método o proceso­

usado. 

Información para Identificar al operario. 

Duración del estudio. 

Condiciones en que se real iza el trabajo. 

Con relación al método utll Izado, se debe comprobar 

que éste se ejecute conforme a los manuales e ins-­

truct ivos de esa labor. Sin esta comprobación, si­

el método no se ejecuta como se planeó, la determi­

nación del tiempo tipo estar.j mal fund.:ida. 

Por otra parte al separar el trabajo en los elemen­

tos que lo componen servir.j .:il 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 encontr.:ir­

los elementos que causan mayor fatiga y por consi-­

guiente determinar los suplementos por descanso y -

realizar una especificación detallada del trabajo. 

Al tener ya delimitados los elementos del trabajo -

se continúa con medir el tiempo uti 1 izado en real i­

zar cada elemento, con el uso de un cronómetro. 

Al cronometrar se usan dos métodos; el acumulativo-

y con vuelta a cero, 

ya que cuantifica el 

siendo m.js exacto el primero -

t lempo to ta 1 y permite por lo-

tanto considerar las actividades o elementos espor! 

dices. 

El tiempo registrado entonces es la suma de los - -

tiempos de los diferentes elementos, m.js el tiempo­

Improductivo y los de comprobación. 
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La siguiente étapa consiste en determinar la veJoci 

dad del trabajo por medio de Ja valoración, la que­

determinará a partir del tiempo real invertido por­

un empleado calificado, escogido preferentemente 

por los mismos empicados, cuál es el tiempo tipo 

que el trabajador calificado promedio puede mante-­

ncr; este tiempo tipo se utilizará como base para -

la elaboración de incentivos de producción o en el­

caso de trabajo a destajo para determinar su monto­

con relación al número de piezas. 

Para real izar Ja valoración se considera al desemp~ 

ño 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 valoración se realizara siempre sin errores,-

el resultado serfa siempre una constante. Conside-

rando al elemento como ejecutado siempre de la mis­

ma manera en los diferentes ciclos. 

Ejemplo: 

TIEMPO OBSERVADO VALOR ATRIBUIDO CONSTANTE 

.25 X 100 25 
• 2 1 X 120 25 
.30 X 80 25 

Con objeto de determinar el tiempo tipo es necesa--

r i o considerar los suplementos que el elemento re--

quiere, estos suplementos se clasifican en: 

1.- Suplementos por características del proceso, 

los que son necesarios por el desarrollo del 

proceso, como resulta una inactividad forzosa.­

como esperar a que una máquina complete un ciclo. 

2.- Suplementos por descanso y necesidades persona-

1 es. Son los suplementos que el empleado nece-

sita para recuperar su fuerza y atender sus ne­

cesidades personales. 
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J.- Suplementos especiales. en los que se lncluyen-

1 lmpieza de la máquina y mantenimiento prevent~ 

vo. 

4.- Suplementos eventuales. Jos que se asignan por 

contingencias como mala calidad del material, -

mal funcionamiento del equipo y los casos de -­

aprendizaje de nuevos operarios. 

Considerados estos suplementos se asigna el 

tiempo de la operación que consiste en la suma­

del tiempo tipo del elemento más los suplemen-­

tos enunciados. 

5.4.2.2 Método de Actividades. 

Consiste en efectuar durante un período de tiempo -

observaciones instantáneas de un grupo de máquinas. 

que trabajan en una oficina o taller registrando en 

cada observación lo que ocurre en ese momento, es 

decir, anotar qué equipos y personas trabajan y cu~ 

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 muestre0, pue~ es imposi 

ble observar al mismo tiempo un local lleno de 1:1á-­

quinas y empleados, y registrar cada pausa de cada­

uno de ellos. 

Su utll idad radica en que indican la proporción del 

dfa de trabajo en la que los empleados y su equipo­

producen, la proporción de la jornada de trabajo -­

que no es productiva y la actividad con la que con­

tribuye cada empleado y máquina. 

En las instituciones de seguros su aplicación prác­

tica es en los departamentos expedidores y suscrip­

tores de documentos (pólizas, endosos, cartas) los 

que por sus características 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 segón una norma dada de ejecución, 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 óltimos son aquel los que proporcionan tablas 

y fórmulas basadas en el análisis de un grupo de d~ 

tos de medida del trabajo, los que permiten determi 

nar tiempos de proceso o tiempos tipo. 

La ventaja de uti 1 izar los tiempos sintéticos, es -

que éstos se basan en los datos proporcionados por 

varios estudios, perm~iendo 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 producción y la organiza­

ción de tareas de un equipo o lfnea de producción. 

Durante el desarrollo de los cinco capftulos, hasta 

aquf expuestos se ha tratado de formar un panorama 

de cómo se relaciona la unidad de Organización y M~ 

todos en su papel de asesorfa, dentro de una Insti­

tución de Seguros, sus funciones principales y las­

técnicas que forman parte del apoyo necesario para 

cumplirlas a través del analista de Organización y 

Métodos. Sin considerar el área de Procesamiento 

Electrónico de Datos, la que supone el conocimiento 

especffico del equipo utilizado en cada empresa y a 

su vez el lenguaje de programación, con el propósi­

to de automatizar operaciones que se real izan manual 

mente. 

El no considerar esta área es debido a que el anál i 

sis de Sistemas de Cómputo es real izado por personal 

especializado en estas funciones, lo que no signifi­

ca que el analista de orga----
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nlzaci6n y Métodos no pueda llegar a llevar su es­

tudio hasta la automatización, sino que no es fre­

cuente encontrar esta función en la forma descrita. 

En el capftulo siguiente se intentar~ des.:irrollar 

una investigación con el propósito de comprobar una 

hipótesis relativa al desempeño del licenciado en 

Administración, en estas unidades dentro de las lns 

tltuciones de Seguros. 

,. 
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OESARROLLO DE LA INVESTIGACION 

En el desarrollo del presente capítulo se seguirá 

la metodologfa que a continuación se menciona: 

1 o Planteamiento del problema: Definición del pro­

blema a resolver. 

Formulación de hip~ 

tesis 

2° Planeación de la investlgación:Determinar la pobl~ 

ción y diseño de 1.:i. 

muestra. 

3º Recopl !ación de datos: 

4° Procesamiento de datos: 

5° Interpretación: 

6° Comunicación y solución: 

Determin.:ir las fuen 

tes de lnform.:ición 

y diseñar los instru 

mentas para la inves 

tlgación. 

Acudir a las fuentes 

de información en bus 

ca de los datos nece-

sarios. 

Clasificar, ordenar, 

comparar y estudiar -

los datos obtenidos. 

Análisis de los datos. 

Presentación de conclu 

siones y de resultados. 

6.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Las instituciones de Seguros en nuestro pafs re----
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quieren actualmente de personal que sea capaz de de 

sarrollar nuevas formas de trabajo que eleven la 

productividad del personal y que agi 1 icen la trami­

tación de documentos y proporcionen el servicio ade 

cuado a sus agentes y asegurados, lo que se consti­

tuye en la problemática 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 

que se establece que los agentes de seguros podrán­

traml tar sus negocios por la Empresa que ellos el i­

Jan. 

Por esto, las institLciones de Seguros deben recurrir 

a su personal especial is ta en Organización 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 investigación consiste en determl 

nar si el Licenciado en Administración de ~mpresas­

es el profesionista adecuado para el desarrollo de­

esta función, por su formación académica y su capa­

cidad de análisis. 

FORMULACION DE HIPOTESIS 

"El departamento de Organización y Métodos es la -­

unidad encargada de Investigar, desarrollar y prop~ 

ner procedimientos y métodos eficientes en una Ins­

titución de Seguros, por lo tanto, por su formación 

académica y su capacidad de análisis, el licenciado 

en Administración es el profesionista indicado para 

realizar esta función en esos departamentos". 

La conclusión de este capítulo indicará si la Hipó­

tesis formulada es válida, dentro de las lnstitucio 

nes de Seguros. 

6.2 PLANEACION DE LA INVESTIGACION 
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NUMERO 

2 

3 
4 

5 
6 

7 
8 

9 

1 o 

1 1 

12 

1 3 

14 

1 5 

1 6 

DISERO DE LA MUESTRA 

Se consideró para 

cl6n a todas aquell~s lrisiltuciones de Seguros que­

tienen autorización de la'comislón Nacional Banca--
- . -- ~ - . -

ria y de Seguros para su constitución, que operan -

en el Distrito Federal, que están constitufdas como 

Sociedades Anónimas: que operan en cinco ramos o -­

más y que no son Reaseguradoras, siendo las siguie~ 

tes: 

RAZON SOCIAL 

"Anglo-Mexicana de Seguros", 

S.A. 

"Seguros Constl tuclÓn",S.A. 

NO. RAMOS 
EN QUE -

LOCAtlDAD OPERA. 

Méxlco,D.F. 

México, D.F. 

"Aseguradora Cuauhtémoc 11 ,S.A.México, D.F. 

"Aseguradora Mexlcana",S.A. 

7 

5 
7 

Institución Nal. de Seguros 

de Daños. 

"Aseguradora Universal ,S.A. 

"Atlántida Multiba, S.A. 

México, 

México, 

México, 

D.F. 

D.F. 

D.F. 

"La Continental" Seguros,S.A.México, D.F. 

"General de Seguros", S.A. 

"La lriteramericana", S.A. 

era. de Seguros. 

"La Libertad", S.A., era. 

General de Seguros. 

"La Nacional", Cfa. de Segu-

ros. 

"Pan-American de México" Cia. 

de Seguros. 

"Seguros Amér 1 ca Banamex", 

S.A. 

"Seguros del Atlántico",S.A. 

"Seguros Atlas ConfTa",S.A. 

"Seguros Azteca:' S.A. 

México, D.F. 

México, D.F. 

México, D.F. 

México, D.F. 

México, D.F. 

México, D.F. 

México, D.F. 

México, D.F. 

México, D.F. 

7 
5 
6 

5 
6 

7 

8 

6 

7 

8 

6 

7 
8 
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1 7 "Seguros Bancomer", S.A. México, O. F. 8 
18 "Seguros La Comercial", S.A. México, O. F. 8 

1 9 "Seguros Equitativa BCH", SA México, O. F. 6 
20 "Seguros E 1 Fénix Banco rey",.. 

S.A. México, D.F. 6 

21 "Seguros La Ibero-Mexicana", 

S.A. 6 

22 "Seguros 

creser", S.A. 7 
23 "Seguros 

S.A. ..· '7 

24 "Seguros Progreso 11 , 5 
25 "Seguros Protección 

S.A. 6 
26 "Seguros 

S.A. Héx leo, D.F. 8 

27 "Seguros La Rep<íbl lca",S.A. México, D.F. 7 
28 "Seguros Tepeyac",S.A. México, O. F. 8 

29 "Seguros La Terrltorlal",S.A.México, D.F. 7 
30 "Unión de Seguros", S.A. México, D.F. 8 

Para realizar una Investigación en la que el tamaño de la -

población es tan grande, que con el tiempo disponible y Jos 

recursos existentes no es posible acudir a todas las fuen-­

tes de información, se utiliza la técnica muestra!. Sin em 

bargo en esta Investigación, el tamaño de la población es,­

por el contrar(o, muy pequeño, por ello no se siguió el ca­

mino normal para la determinación del tamaño de Ja muestra, 

sino que se escogió el tamaño de la muestra que proporcion~ 

ra un error est8ndar (V) Inferior al 10% para cualquier pr~ 

porción (P). 

Por otra parte ~I tratarse de una población pequeña los re­

sultados de un estudio piloto serTan in<ítiles para la deter 

mi nación de la proporción (P), sin embargo se real Izó este­

estudio con el fin de probar el cuestionario. 

Por lo anterior, se eligió Ja selección "conservadora", es-



134 

cogiendo la varianza máxima a-2- • 0.25 que corresponde a una 

proporción P = 0.5. 

Se determinó un tamaño de muestra n • 14, el error estándard 

para este tamaño de muestra serfa entonces: 

v2 = ( 1 - n/N ) rr2 
n 

En donde: n = tamaño de la muestra 

N = población 

a-2- 0.25 

Substituyendo: 

Donde: 

v2 .. ( 1 - 14130 

14 

V • J .0095 

.25 - .0095 

.0976 

Por lo tanto el error estándard al suponer una muestra de -

14 unidades serfa de ~.76%, cuando P se acerque al 50~, es­

te 9.76% de error estándard es inferior al 10:1; deseado, por 

lo que se decidió utilizar este tamaño de muestra de JI¡ com 

pañfas de seguros, quedando constituída la muestra por: 

1. "Aseguradora Mexicana", S.A. 

2. "La lnteramericana", S.A., Compañía de Seguros 

3, "Grupo Nacional Provincial" 

4. "Pan-American de México", Compañía de Seguros. 

5, "Seguros América Banamex", S.A. 

6. "Seguros del Atlántico", 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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t. "Seguros La Rep(jbl ica", S.A. 

2. 

3. 
4. 

• 2. 2 

"Seguros Tepeyac", S.A. 

"Seguros La Territorial", S.A. 

"Seguros Atlas Conffa", S.A. 

DETERMINACION DE LAS FUENTES DE INFORMACION Y DISE~O 

DE LOS INSTRUMENTOS PARA LA INVESTIGACION. 

Se decidió que para recopilar la información necesa­

ria se recurriría a dos fuentes principales, siendo­

una de ellas la Información Documental, analizando -

los datos que contenfan revistas, folletos y libros, 

determinando que la información más objetiva la con­

tenfa el Anuario Financiero de México correspondien­

te al ejercicio de 1981 , editado por la entonces -

Asociación de Banqueros de México. Por otro lado se 

acudió a la propia Comisión Nacional Bancaria y de -

Seguros. 

La segunda fuente fueron las compañf as Aseguradoras­

que Indicó la muestra y se procedió a recolectar la 

Información a través de cuestionarios dirigidos al -

responsable de la Unidad Organización y Métodos de -

cada empresa investigada. 

En el transcurso de las entrevistas con los respons~ 

bles de las unidades se procedió Indicándoles el pr2 

pósito de la investigación, pasando a la aplicación­

de cuestionario correspondiente, tomando notas de -­

los comentarios real izados por el Jos. 

Estos cuestionarios fueron, como ya se indicó proba­

dos en tres compañías antes de definir el cuestiona­

rlo que sería utilizado. 

El cuestionario fue de tipo estructurado, con res-­

puestas abierta y de elección forzosa, enfocando 

las preguntas hacfa la siguiente estructura: 

Determinación del nivel Jerárquico del Entrevis­

tado. 
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La Unidad de Organización y Métodos 

Caracterfstlcas del Analista 

No. de Anal Is tas en la Unidad y sus profesiones 

Profesionista Idóneo para ser Anal lsta 

Profesión del entrevistado. 

El cuestionarlo aplicado a los responsables de la -­

Unidad de Organización y Métodos de cada empresa es­

e! que se presenta a continuación: 

.2.3 CUESTIONARIO PARA RESPONSABLES DE LA UNIDAD DE ORGA­

NIZACION Y HETOOOS (SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS) 

1.- Indique usted su nivel jerárquico dentro de la estructu 

ra de organización de la empresa (señale con una cruz): 

Dirección 

Gerencia 

Jefatura 

Sub-Direcclon 

Sub-Gerencia 

2.- En su opinión, lcuál es la función principal de la uni­

dad de Organización y Métodos, (Sistemas y Procedimien­

tos), en una institución de Seguros?(señale con una cruz 

la proposición más adecuada). 

a) Determinar los planes de acción colectivos, normas­

y reglas, con el fin de lograr beneficios econó~i-­

cos a la empresa. 

b) Descubrir deficiencias o irregularidades en -

las diferentes áreas de la empresa y señalar­

sus soluciones. 

c) Anal Izar los planes de acción colectivos, pr!:!_ 

cedimientos, formas y equipo, con el fin de -

slmpl ificar y estandarizar las operaciones de 

la empresa. 

3.- En su opinión,lcuál debe ser, en su estructura interna, 

la conformación idónea de la unidad de Organización y -

Métodos en una institución de Seguros? (señale con una­

cruz la proposi.ción más adecuada). 
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a) Debe ser una unidad centralizada, con personal que­

circule por el campo de trabajo, que trabaje por 

proyectos 

b) Una unidad descentralizada, con asesores de -

métodos divisionales coordinados por un grupo 

consultor en oficina matrfz 

c) Por área de especialidad; (diseño y control de 

formas archivo y manejo de informes, análisis' 

de procedimientos y equipo, vida o danos, etc.)( 

Para lograr el óptimo desempeño de las funciones y res­

ponsabi 1 idades de un analista totalmente desarrollado,­

como un 1 ider de proyectos, lQué experiencia en la uni­

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

a) De un mes a un año 

b) De uno a tres años 

c) Más de tres años 

S.- Con base en su experlencla,para el desarrollo profesio­

nal del personal que labora en la unidad de Organiza- -

clón y Métodos, lcomo considera usted a esta unidad? 

a) Como un departamento que forma futuros ejecutivos 

b) Como cualquier otro departamento 

e) Como un departamento que obstruye el de­

sarrollo. 

6.- En su opinión, lCuál debe ser el perfil de la persona -

que ocupe un puesto de analista de Organización y Méto­

dos? (señale la proposición que más se ajuste a su opi­

n l ón). 

a) Debe ser una persona; con mente anal ftica, creativo 

persuasivo, ordenado, paciente, perceptivo y 

con ambición, 

b) Ser una persona; analftlca, estudioso, pasi­

vo, seguro de sr mismo, rápido, mecánico, -­

conformista. 

c) Debe ser; creativo, inquieto, con ambición,-
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persuasivo, paciente, constante y estudioso 

En la unidad de Organización y Métodos que usted dirige, 

&Cuántas personas son analistas, sin Importar su categ~ 

rra, o si son líderes de proyecto? 

De estos anal 1,tas o ITderes de proyecto, &Cuántos de -

ellos son profeslonistas o egresados de un~ facultad o­

escuela superior? 

De estas últimas personas, LCuál es su profesión? (indl 

que profesión y número). 

a} 

b) 

c) 

Lic. en Contadurfa ( 

Ingeniería ( 

Lic. en Economía 

d) Actuarlo 

e) Lic. en Ad-( 
món. 

f) Otra,especf 
fique -e 

O.- LQué nivel de estudios considera usted necesario para -

desempeñar un puesto de analista de organización y mét~ 

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

cruz). 

a) Licenciatura * 
b) Bachillerato 

c) Técnico 

*SI su respuesta a la pregunta anterior fué Licenciatu­

ra, continúe, de lo contrario pase a la pregunta 14. 

11.- lQué profesionista a nivel Licenciatura, es el idóneo -

para desempeñar adecuadamente las funciones del puesto­

de anal ista7 '~ 

12.- LPor qué razón lo considera el profesionista más idóneo? 

(explique brevemente). 
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*Si su respuesta a la pregunta número 11 no fué Lic. -

en Administración continúe, de lo contrario pase a la­

pregunta 14. 

13.- lPor qué razón, no considera al Licenciado en Adminis­

tración como el Idóneo para desempeñar el puesto de -­

analista? 

14.- lEs usted profeslonista? 

s 1 NO 

*SI su respuesta a la pregunta anterior fué afirmativa, 

continúe, de lo contrario, agradezco su ayuda a esta -

Investigación. 

15.- Indique por favor, lCuál es su profesión? 

Gracias por su ayuda a esta investigación 

6.3 RECOPILACION DE DATOS 

La Información se obtuvo directamente en las empresas­

de seguros que señaló la muestra, acudiendo con el res 

pensable de cada Unidad de Organización y Métodos y se 

integró por las notas tomadas por el Investigador y 

por los propios cuestionarios, Jos cuales fueron con-­

testados por el entrevistado en presencia del investi­

gador, mismo que aclaró las dudas que se presentaron -

en los entrevistados. 
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6.4 PROCESAMIENTO DE LOS DATOS 

Una vez recopilada la información, se procedlO a tabu­

lar los datos obtenidos, agrupando los resultados de 

las respuestas de elección forzosa y clasificando las­

respuestas abiertas, a fin de poder manejarlas. 

Este proceso arrvjo cifras que se consideraron como nú 

meros absolutos, los cuales fueron convertidos a por-­

centajes (números relativos), resultados que son pre-­

sentados en el cuadro correspondiente, seguidos por 

una expl lcación del propio cuadro y una gr~fica. 

Los resultados aquí mencionados son los que se encuen­

tran a continuación: 



Nivel Jerárquico 

Dirección - Sub-Dlrecclon 

Gerencia - Sub-Gerencia 

Jefatura de Departamentos 

T o t a 1 

NIVtL JEKAKQOICO DE LOS ERIREOISIABOS 
DENTRO DE LA ESTRUCTURA DE ORGANIZA-­

CION DE LAS EMPRESAS INVESTIGADAS 

No. 

9 

4 

14 

Base: 14 empresas entrevistadas. 

! 

7. 14 

64.29 

-.. 
28.57 

100 
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NIVEL JERAAOUICO OE LOS ENTREVISTADOS EN LA ESTRUCTURA oe OAGANIZACION 

.14 -
13 -
12 -
11 -
10 -

M.29 o/o 

9 -

a -

1 -
6 -
5 -

28.57 o/o 

4 -
3 -
2 -

7.14 o/o 

JEFATUl'lA DE 
SU6·01RECCION GERENCIA MEDIA OEPARTAMENTIJ 

NIVEL JERAAOUICO 

BASE: 14 ENTREVISTADOS 



Nivel Jerárquico 

Dlrecc16n - Sub-Olreccl6n 

Gerencia - Sub-Gerencia 

Jefatura de Departamento 

T o t a l 

NIZACION Y HETODOS Y SU UBICACION EN LA 
ESTRUCTURA DE ORGANIZACION 

No. 

8 

1 3 

Base: 13 empresas que cuentan con unidad de Organlzacl6n y Métodos. 

! 

7,69 

61. 53 

30. 77 

100 



14 

13 

12 

11 

10 

8 

7 

6 

5 

3 

2 

1 41¡ 

llalCACION DE LA UNIDAD DE ORQANIZACION V METOOOS EN EL NIVELJERAAOUICO OE 

lAS INSTITUCIONES OE SEGUROS 

-

-
-
-

-
-

•1.53 o/o 

-

-
.. 

-
-

30.77 o/o 

-

-
-

7.890/0 

JEFATURA DEL 

SUB·O 1 A ECC ION GERENCIA MEDIA DEPARTAMENTO 

NIVEL JERAROUIC() 

BASE 13 El\f'AESAS 

... 
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FUNCION PRINCIPAL DE LA UNIDAD DE ORGA­

NIZACION Y METODOS EN OPINION DE LOS EN­

TREVISTADOS 

Determinar Jos planes de acción colectivos, 

normas y reglas, con el fin de lograr bene­

ficios económicos a la empresa. 

Descubrir deficiencias o Irregularidades en 

las diferentes áreas de la empresa y seffa·­

lar sus soluciones. 

Analizar los planes de acción colectivos, -

procedimientos, formas y equipo, con el fin 

de simplificar y estandarizar 

nes de la empresa 

.Consideraron las tres opciones 

función principal de la unidad 

clón y Métodos. 

Con s 1 de r a ron 

las operaclo-

(a-b-c) como 

de Organiza-

Las opciones (byc) como función principal -

de la Unidad de la Organización y Métodos. 

T o t a l 

ase: 14 empresas entrevistadas. 

o 

10 

2 

1 4 

7. 14 

o 

71. 42 

14.28 

7. 14 

100 



UESTAS 

•1 

bl 

el 

l>cl 

•b·cl 
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OPINION RESPECTO A LA FUNCION PRINCIPAL DE LA UNIDAD DE ORQANIZACION Y 
ME TODOS 

7.14 o/o 

O.O oto 

71 o/o 

7.14 º'º 

14,28 o/o 

2 3 4 5 6 7 e 9 10 

NUMERO DE RESPUESTAS 

•• DETERMINb,R LOS PLANES DE ACCION COLECTIVOS. NORMAS y REQLAS, cnN EL FIN DE 
LOO RAR BENEFICIOS ECIJNOM ICOS A LA EMPRESA 

b) DESCUBRIR DEFICIENCIAS O IRREGULARIDADES EN LAS DIFERENTES AREAS DE LA El'.f'RESA 
Y SEAALAR SUS SOLUCIONES, 

el ANALIZAR LOS PLANES DE ACCION Cr')LECTIVOS, PROCEDIMIENTOS, FORMAS Y EQUIPO, CON 
EL FIN DE SIMPLIFICAR Y ESTANDA'llZAA L.AS OPERACIONES DE LA EMPRESA 

BASE: 14 E~RESA5 ENT'1EVISTAD 
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FUNCION PRINCIPAL DE LA UNIDAD DE ORGANIZACION 

Y HETODOS 

nci6n Prlnci al 

terminar los planes de acción colectivos. 

rmas y Reglas a fin de lograr beneficios 

on6micos a la empresa 

scubrir deficiencias o Irregularidades -

las diferentes áreas de la empresa y se 

lar sus soluciones. 

nalizar los planes de acción colectivos,­

rocedimlentos, formas y equipos, con el -

In de simplificar y estandarizar las ope­

aciones de la empresa. 

o t a 1 

ase: 19 respuestas obtenidas. 

No. 

3 

3 

1 3 

19 

, 

! 

15.79 

15.79 

68.42 

100 
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OPINION SOBRE CUAL ES LA FUNCION PRINCIPAL OE LA UNIDAD 

OE OROANIZACION Y METODOS 

Id 
~ 
D 

DETERMINAR PLANES DE ACCION COLECTIVOS 

DESCUBRIR DEFICIENCIAS Y SEÑALAR SUS SOLUCIONES 

ANALIZAR LOS PLANES DE ACCION COLECTIVOS CQN EL FIN DE 

SIMPLIFICAR Y ESTANDARIZAR LAS OPERACIONES. 

BASE: 19 RESPUEST.O.S 



DE LA óAibÁu bb ORGANIZACIO:C 

Estructura 

Unidad central Izada con personal que circule 

por e 1 campo de trabajo, trabajando por proyectos. 

Unidad descentralizada con asesores de métodos di-

vlslonales, coordinados por un grupo consultor en 

oficina matriz. 

Por área de especialidad (Diseño y control de fo~ 

mas, archivo y manejo de Informes, anál isls de -­

proced lmlentos 6 equipo, vida 6 daños etc.) 

T o t a l 

Base: 14 entrevistados. 

ii2 1 SS 

No. ! 

1 o 71. 42 

~ 
\O 

2 14.29 

2 14.29 

14 100 



-

-
-
-

'º 
9 -

-

1 -
8 -
5 -

• -
3 -

2 -
-

1 50 

OPINION DE CUAL ES LA CONFORMACION IDONEA DE LA UNIDAD DE ORGANIZACION V 

METOOOS EN UNA INSTITUCION DE SEGUROS 

71.•2 o/o 

1".28 o/o "'·28 o/o 

UNIDAD UNIDAD PnR A!'lEA DE 
CENTRALIZADA DESCENTRALIZADA ESPECIALIDAD 

RESPUESTA 

BASE: 14 ENTREVISTADOS 



OPINION RESPECTO A LA EXPER~IEE~N~CllAA~NEECCEESSAARRtlAA~~------._._._._ ......... 
PARA EL OPTIMO DESEMPE~O COMO ANALISTA 

EXPERIENCIAS ! 

De un mes a un ano o o.oo VI 

De uno a tres años 9 64.29 

Más de tres años 5 35,71 

T o t a 1 14 100 

Base: 14 entrevistados. 



-

-
-

-
10 -
9 -

-

7 -

6 -
5 -

4 -
3 -
2 -

-
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Of'INION RESPECTO A LA EXPERIENCIA NECESARIA PARA LOORAR UN ANALISTA TOTALMENTE 

OESAAROLLAOO 

M.29o/o 

35.71 o/a 

O.O o/o DE UNO A TRES AÑOS MAS DE TRES AÑOS 

a b e 
RESPUESTA 

BASE: 14 ENTAEVIST AOOS 



DESARROLLO PROFESIONAL PARA EL PERSONAL QUE 

LABORA EN ORGANIZACION Y METODOS EN INSTITU­
CIONES DE SEGUROS. 

DESARROLLO 

Departamento que forma ejecutivos 1 4 

Como cualquier otro departamento o 

Departamento que obstruye el desarrollo o 

T o t a 1 1 4 

Base: 14 empresas entrevistadas. 

! 

100.00 

0.00 

o.oo 

100.00 

VI 
w 
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OPINION RESPECTO A LAS ESPECTATIVAS OE DESARROLLO 

DE UN ANALISTA EN UNA INSTITUCIO!'>I OE SEGUROS. 

Dop1rt..,,1nto que formo ejocuthrot 

BASE: 14 ENTRE VIS TACOS 



a) 

CARACTER 1ST1 CAS 

CARACTERISTICAS DE LA PERSONA QUE OCUPA f( 
PUESTO DE ANALISTA 

Con mente analftlca, creativo, persuasivo 

ordenado, paciente, perceptivo y con ambl 

clón. 13 

b) Ana 1 f ti co, estudioso, pasivo, seguro de s f 

mismo, rápido, mecánico, conformista. 

c) Creativo, Inquieto, con ambición, persua­

sivo, paciente, constante, estudioso. 

T o t a 1 

Base: 14 empresas entrevistadas. 

o 

! 

92.86 
. 
' \ 

o.oo 

7. 1 li 

100.00 



156 

CARACTEAISTICAS aue DEBE REUNIR UN ANAl.ISTA 

[:] 

D 

92.88 o/o 

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

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

BASE: 14 EM>AESAS ENTREVISTADA 



EMPRESA ENTREVISTADA NO. DE ANALISTAS ! 

1 11 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. 1 3 

V\ 8 2 2. 1 3 ..... 
9 4 I¡. 2 5 

1 o 14 14.90 
11 3 3. 1 9 
1 2 2 2. 1 3 
1 3 3 3. 1 9 

T o t a 1 91¡ 100.00 

Base: 91¡ Anal Is tas encontrados. 



1 58 

NUMERO DE ANALISTAS POR EMPRESA 

14.9"to 

12.7% 

6.3% 

5.3% 
4.2°10 

3.1% 3.1°10 

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

E:UPRESAS 

BASE: 94 ANALISTAS 



~~~------------............... . DISTRIBUCION DEANALISTAS POR EMPRESAS POR RANGOS 

RANGO No. de Empresas 1 
De anal lsta a 5 anal lstas 7 53.85 

De 6 anal Is tas a 1 o analistas 2 15.38 

De 1 1 analistas a 15 analistas 3 23.08 VI 
\D 

De 16 analistas a 20 anallstas o o.oo 

De 21 analistas a 25 analistas 
7,69 

T o t a 1 13 100.00 

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



14 

13 

12 

11 

10 

F 
9 

A 

e 
e 

e 7 

u 
6 
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N 5 
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3 

A 

2 
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HISTOORAMA DEL i't.JMEAO DE ANALISTAS EN LAS UNIDADES DE OAGANIZACION Y 
METOOOS EN LAS INSTITUCIONES DE SEGUROS 

53.Mola 

23.08 o/o 

15.38 o/o 

7.70 o/o 

O.O o/o 

o 5 10 15 20 25 

NUMEno DE ANALISTAS Pf)~ Er-PRESA 

BASE: 13 EMPRES.\.<; 



.NUMERO DE ANALISTAS PROFESIONISTAS 

EMPRESA ENTRE V 1 STADA No. DE ANALISTAS 1 

11 12.08 
2 1 2 13. 19 
3 6 6.59 
4 5 5 .li 9 
5 9 9.89 
6 21 23.07 °' 
7 2 2.20 
8 2 2.20 
9 3 J. 30 

10 13 14. 28 
11 3 3,30 
1 2 1 1 . 1 o 
1 3 3 3.30 

T o t a 1 91 100.00 

Base: 91 anal Is tas profeslonlstas 
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~MERO DE ANALISTAS PROFESIONISTASPOR EMPRESA 

23.0o/o 

21 

20 

19 

18 

17 

HI 

15 

14 14.20/0 

13 13.lo/o 
· 12 

11 

10 9.8olo 
9 

8 

7 
6.5o/o 

45 
5.4o/o 

-5 

4 3.3o/o 3.3o/o 3 3o•o 

3 2.2o/o 2.2 

2 1.10 10 

2 3 4 5 6 8 9 10 11 12 13 

EMPRESAS 

BASE:91 ANALISTAS 
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PAOPOl'ICION DE ANALISTAS DE OAGANIZACION V METOOOS CON 

ESTUDIOS A NIVEL LICENCl~TUAA EN LAS. INSTITUCIONES OE SEGUROS 

D 
D 

Analistas Profesion1sttt~ 

Analistas No Profesionistas 

BASt:· 94 ANO.LISTAS 



POR EMPRESAS Y POR RANGOS 

RANGO 

De analista a 5 analistas 7 53.85 

De 6 anal lstas a 1 o analistas 2 15.38 

De 11 analistas a 15 anal Is tas 3 23.08 °' .,,. 

De 16 analistas a 20 analistas o 0.00 

De 21 analistas a 25 analistas 7.69 

T o t a 1 13 100 

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



14 

13 

12 

" F 

A 10 

E 
9 

e 

u e 

E 

N 

6 
e 

5 

A 

4 

3 

2 
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HISTOGRAMA DEL NUMERO OE ANALISTAS PROFESIONISTAS EN LAS UNIDADES 

DE OAGANIZACION Y METODOS EN INSTITUCIONES DE SEGUJ!OS 

53.850/0 

23.08'1/0 

15.380/0 

º·ºº'º 
o 5 10 15 

P..¿jmero e.fo Analistas Prof~íonistas QOr Empresa 

BASE: 13 0.'PHESAS 



PROFESIONES DE LOS ANALISTAS CON ESTUDIOS 

A NIVEL LICENCIATURA 

PROFES ION NO. DE ANALISTAS ! 

L 1 e. en Contadurf a 1 • 1 o 

lngenicro Industrial 1 2 13. 18 

L 1 c. en Economfa 2 2.20 C1' 
C1' 

Actuarlo 1 .1 o 

L 1 c. en Administración 68 74. 72 

Otras licenciaturas 7 7.69 

T o t a 1 91 100 

Base: 91 analistils profesionistas. 
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PROFESIONES DE LOS ANALISTAS ENCONTRADOS 

D LICENCIADO EN AOMINISTRACION 

Ut~H INGENIERO INDUSTRIAL 

flIT3] LICENCIADO EN ECONOMIA 

a CONTADOR PUBLICO 

D ACTUARIO 

D OTRAS LICENCIATURAS BASE: 91 ANALISTAS 
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ISTR IBUCIDN DE ESTUDIOS oe LOS ANALISTAS ENCONTRADOS EN 13 INSTITUCIONES DE S EGUROS 

72.43 º'º 

./ 
/ . 

l 
1 
e 
e 
N 

A 
o 
M 
1 

12.76 o/o N 
1 
s 

1 1 T 

N N R 
G o A 7.45 o/o 

e u c 
N s 1 
1 T 
E R 

o OTRAS 

R 1 
N 

CARRERAS 3.20 o/o 
1 A 2. 12 º'º 

1.06 o/o 
A l 1.06 º'º SIN 1 

LIC. EN 1 CARRERA 

c P. ECONOMIA) ACTUARIO 

NUMERO DE ANALISTAS V SUS PROFESIONES 

BASE: 94 ANALISTAS 



~uLr~1~n~1~u~1~t~1~cc::=::s~1~c~o~1:!:::!!!~!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! ....................................... llllllllll 
DESEMPE~ARSE COMO ANALISTA DE ORGANIZACION 

Y HETODOS EN INSTITUCIONES DE SEGUROS 

NIVEL DE ESTUDIOS No. 

_Licenciatura 1 4 100 

Bachl l lerato o o 

Técnico o o 

T o t a 1 1 4 100 

Base: 14 Responsables entrevistados. 
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OPINION DEL NIVEL DE ESTUDIOS NECESARIOS, PARA DESEMPEi\IARSE 

COMO ANALISTA DE ORGANIZACl')N Y METODOS EN UNA INSTITUCION 

DE SEGUROS. 

BASE: 14 EMP'lESAS E'J TREVISTADA 



~~~~~~~~~"""'!O~i~l~l!i!l~O~ii::!!S~S~S~t~ti~!!i!!~~!!!!!!!!!!!!!!!'!!!'!!!!!!!!!ll ............................................... .. 

IDONEOS PARA DESEMPERARSE COMO ANALISTA DE 

ORGANIZACION Y HETODOS 

PROFES ION NO. DE ENTREVISTADOS 

L 1 c. en Administración 1 4 100 

lngenlerla Industrial 5 35,71 

L 1 c. en Administración PC.b 1 1 ca 1 7. í 4 

L 1 e. en Contadurfa 6 ' 42. 85 ...., 

L 1 e. en Economfa 2 14. 28 

Actuario 7. 1 4 

L 1 c. en Relaciones Industriales 7. 14 

Lic. en lnform:itica 7. 14 

Ingeniero en Computación 7. 14 

Ingeniero en Sistemas 7. 14 

Base: 111 entrevistados. * 

*No existen totales, en virtud de que los entrevistados emitieron más de una respuesta. 



14 

13 

12 

11 

F 10 

R 
9 

E 

e 8 

u 
7 

E 
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e 
5 

4 
A 

3 

2 

t 72 

OPINION DEL PRQFEStONISTA IDONEO PARA DESEMPEÑARSE COMO ANALISTA 

DE ORGANIZACION Y METOOOS 

100 o/o 

42.850/0 

35.710/0 

14.280/0 

7.1o/o 

b e 

al Lit:. en Adniinistracibn 

b) lno Sndustrinl 

d 

d Lic. En Adrninistracion Pública 

d) Lic En Co,,ld:1ur:3 

el LtC. En Econo·nía 

• 

7.1o/o 7.1o/o7.1 o/o 7.1o/o 7.1 a/o 

g h 

11 Actuaróo 

g) LM:. En Aelacíon~s lndustr1alm 

hl l ic. En \nform.itica 

U lno En Comoutac1ón 

ji lng. En Sóst..mas 



RAZON No. ! 

Por su preparación academlca 10 71 • 42 

Por su preparación academlca y su 

capacidad de anál !sis 28.57 

TOTAL 14 100 

Base; 14 entrevistados. 
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RAZONES PARA CONSIDERARLOS COMO LOS PROFESIONISTAS MAS IOONEOS 

D 
Li 

PCl'I SU P"!EPARACION ACADEMICA 

POR SU P'lEPARACION ACADEMICA 

V SU CAPACIDAD OE ANALISIS 

BASE: 14 ENTREVIST AOOS 



NIVEL DE ESTUDIOS DE LOS RESPONSABLES ENTREVISTADOS 

NIVEL DE ESTUDIOS ! 

Profeslonlsta 1 li 100 

Bachillerato o o 

Técnico o o 

T o t a 1 1 J¡ 100 

Base: lli entrevistados. 
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NIVEL DE ESTUDIOS DE LOS RESPONSABLES OE LAS 

UNIDADES DE ORQANIZACl()"I Y METOOOS 

100 o/o 

BASE: 14 ENTREVIS1"AD0S 



PROFESIONE~sSlo~E~L~O~s:""""RR~E~S;P~O:N~S~A~B~LE~S~E~N~T~R~E~V~l~S~T,A'D~O~S ........................ .... 

PROFES ION ! 

Lic. en Administración 8 

Ingeniero Industrial 7. 14 

Lic. en Contadurfa 5 35.71 

T o t a 1 100 

Base: 14 Entrevistados. 
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11 

F 10 
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PROFESIONES DE LOS RESPONSABLES DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION V METODOS 

57.14 o/o 

LICENCl<\00 EN 

AOMINISTRACION 

7.14 o/o 

l~!GOJIE'1 IA 
l"'DtJSTAIAL 

35. 71 o/o 

LICENCIADO EN 

CONTAO\Jfll<\ 

BASE: 14 ENTREVISTADOS 



DE ORGANIZACION Y MET~DOS, CONSIDERAN SU PROPIA PRO­

FESION COMO ADECUADA PARA DESEMPEílARSE COMO ANALISTA 

PROFES 1 ON SI CONSIDERA NO CONSIDERA 

Lic. en Administración 8 100 o 

Ingeniero Industrial 100 o 

Lic. en Contaduría 80 

Totales 13 1 

Base: 14 Entrevistados. 

o 

o 

20 

... 
\.1 
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PROPORCION DE PROFESIONISTAS RESPONSABLES DE LA UNIDAD. QUE CONSIDERAN SU 

PROPIA PROFESION COMO ADECUADA PARA DESE'-f>EJ'IAA EL PUESTO DE ANALISTA DE 

OAGANIZACION Y METODOS 

L 1 

1 N 

~ G 
E 

E N 
N 1 L 

A E 1 

o R ~ 
M o 
1 E 
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,5 INTERPRETACION 

Análisis de los Datos. 

En el desarrollo de esta investigación se encontró que 

tan sólo una de las instituciones de Seguros lnvestig~ 

das no cuenta con unidad de Organización y Métodos, 

mientras que las 13 instituciones restantes cuentan 

con esta unidad, aunque en diferentes niveles. 

No se eliminó la Información obtenida en la instltu- -

ción de seguros que no tiene en su estructura esta unl 

dad por dos razones: 

La Primera: porque es significativo el hecho de que -­

una de estas empresas, renglón de los más desarrolla--

d o s e n e 1 p a r s , n o c u e n t e c o n u n a u ni d a d q u e l e a y u d e a 

slmpl !ficar y estandarizar sus operaciones, que no an~ 

1 lee de una manera integral sus necesidades de equipo-

y formatos, ni mucho menos sus procedimientos y los -­

planes de acción que se generan en las diferentes áreas, 

con el resultante desperdicio de recursos financieros, 

materiales y del factor humano. 

La segunda razón consiste en que, las respuestas del 

entrevistado a las preguntas de opinión se considera-­

ron válidas, en virtud de que esta persona realiza, in 

formalmente, aunque sin la autoridad necesaria, algunas 

de las funciones que corresponderían a la unidad de Or 

ganización y Métodos, por lo que está enterada de las­

necesidades de su empresa en este campo. 

De las 13 empresas que cuentan con unidad de Organiza­

ción 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 -

la unidad a nivel de Jefatura de Departamento, mientras 

que sólo una la ubica a nivel de Sub-Dirección. 

Lo anterior obedece a que gran parte de las instltuci~ 
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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 Dirección­

º Sub-Dirección. 

Se encontró, aunque no aparece en los cuestionarios, -

que las unidades de Organización y Métodos ubicados en 

el nivel de Gerencia media y Jefatura, dependen de una 

Dirección que agrupa a otras Gerencias, tales como de­

sarrollo de Sistemas, Proceso Electrónico de Datos, OE 

timlsaclón Administrativa, Programación, etc. 

De esto último se puede decir que las instituciones de 

Seguros ubican a Organización y Métodos como parte de­

un área de planeación y de análisis estratégico, sim-­

plificando y estandarizando no sólo operaciones manua­

les sino también propiciando su manejo a través de me­

dios electrónicos. 

Del total de empresas entrevistadas la mayor parte - -

coinciden en describir como función principal de su -­

unidad de Organización y Métodos "anal izar los planes­

de acción colectivos, procedimientos, formas y equipo, 

con el fin de simpl !ficar y estandarizar las operacio­

nes de la empresa". De estas empresas, tres ampl fan -

su función a descubrir deficiencias o irreguiaridades­

y señalar sus soluciones; sin embargo, este último as­

pecto pertenece ya, al campo de acción de la auditorfa 

administrativa. 

De todas las empresas entrevistadas, sólo una conside­

ra como principal función de la unidad "determinar los 

planes de acción colectivos, normas y reglas, con el 

fin de lograr beneficios económicos a la empresa". 

Esto significa que la mayorfa de las unidades de Orga­

nización y Métodos de las Instituciones de Seguros ti~ 

nen bien definida su principal función, mientras que -

una mfnima 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 Organización y Métodos de­

pende de la definición que se le dé a su función prin­

cipal, a la ambición de su personal diréctlvo y del 

apoyo con el que cuente de la Dirección General de la­

empresa. 

Existen otros factores que Influyen en el alcance de -

Ja unidad, entre ellos están el nCimero de anal is tas -­

disponibles, su preparación y experiencia, el tamaño -

de la empresa, tanto en Recursos Financieros como Huma 

nos, su cartera de negocios y la fase de desarrollo en 

que se encuentre la unidad. 

Como ejemplo de esto se mencionará que las tres empre­

sas que asignan a su unidad de Organización y Métodos­

una función más amplia son las más grandes en Recursos 

Humanos, Financieros y Materiales; asfmlsmo, las que -

tienen una cartera de negocios más grande y cuentan -­

con unidades de varios años de formadas y con gran nCi­

mero de analistas. 

Diez de las empresas de Seguros entrevistadas coinci-­

den en afirmar que la unidad de Organización Ideal pa­

ra el las es una unidad central izada que trabaje por -­

proyectos, por su parte dos instituciones opinanqu-e -

su unidad debe ser descentrar izada coordinada por un -

grupo consultor en oficina matrfz. 

Por Ciltimo las dos empresas restantes consideran que -

su unidad debe estructurarse por áreas de especialidad. 

Como se puede apreciar, la gran mayoría de las empre-­

sas prefiere trabajar por proyectos, pero en la reali­

dad, esto no es asr en un 100% ya que en su estructura 

se combina el trabajo por proyectos con el trabajo por 

áreas de especialidad. Debido esto a que existen fun­

ciones tales como el diseño de formatos, que requieren 

de cuidar aspectos de imagen, proporciones, tintas, 

etc., que sólo el trabajo constante en ellos permite -

el real Izarlos con eficiencia. 



184 

Las Instituciones que opinaron que su estructura Ideal 

serfa la de una unidad descentralizada, lo Intentan en 

la actual ldad; sin embargo, una empresa de las que op..!_ 

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

nización y Métodos sea considerado como totalmente de­

sarrollado, fue considerada como de uno a tres años -­

por la mayorfa de los responsables de la unidad entre­

vistados sólo unos cuantos consideran que se requiere­

más de tres años. 

El aspecto más importante para lograr analistas total­

mente desarrollados en un lapso relativamente corto, 

es la selección inicial que haga el responsable entre­

los candidatos a ocupar esos puestos; debe elegir por­

to tanto, al candidato que reúna las caracterfsticas -

escenciales para un anal is ta, tanto en sus cualidades­

personales como su preparación y formación académica,­

debe también dedicarsele a este nuevo anal is ta la ma-­

yor atención en su capacitación y guiarlo durante esta 

étapa de aprendizaje. 

Ahora bien, no se debe olvidar que no existen dos indi 

vlduos con caracterfsticas, cualidades y person<ilida-­

des iguales, por lo que no es posible esperar el total 

desarrollo de los nuevos analistas en periodos iguales. 

Sin embargo se puede esperar que este resultado se pr~ 

sente después de un año de haber ingresado a la unidad 

y antes de haber cumplido tres años en ella. 

La totalidad de los responsables de Ja unidad de Orga­

nización y Métodos entrevistados consideran que para -

el desarrollo profesional de un individuo la unidad de 

be ser considerada como un departamento que forma fut~ 

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 más importantes de las diferentes -­

áreas de la empresa, lo que le permite tener un panor~ 

mamás amplio de ella. 

Esto permite decir que el nuevo analista o el que ya -

lo es, en una Institución de Seguros, puede aspirar -­

con seguridad a ocupar un puesto de importancia en la­

estructura de organización de la empresa, lo cual no -

quiere decir que ésto llegará por sí sólo, requiere 

del analista esfuerzo y dedicación así como que las 

circunstancias particulares de cada empresa lo permi-­

tan. 

Casi la total ldad de los responsables de las unidades­

consideran que las características de una persona que­

desea ingresar a la unidad independientemente de su -­

preparación académica, son el tener una mente anal fti­

ca, ser creativo, persuasivo, ordenado, paciente, per­

ceptivo, y con ambición. Sólo un entrevistado agregó­

el ser inquieto, constante y estudioso. Por lo ante-­

rior es posible decir que el analista ideal será aquel 

que reúna todas estas características; sin embargo, es 

dlffci 1 la coincidencia en una sola persona de todas.­

por otra parte son necesarias el tener una mente anal f 

tica, el ser persuasivo y la creatividad, cualidades -

sin las cuales, no le es posible al analista desempe-­

ñarse con eficiencia. 

Se encontró que existen 94 analistas en las 13 instit.!:!_ 

clones de Seguros investigadas que cuentan con la uni­

dad de Organización y Métodos. 

Siete de estas empresas agrupan en la unidad de uno a­

cinco anal is tas, dos de las empresas reúnen de seis a­

diez anal is tas. 

Por su parte tres Instituciones de Seguros agrupan en­

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

presa dispone de vintiuno a veinticinco anal is tas. 
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Por lo anterior se deduce que más de la~ltad de las em 

presas de Seguros tienen en su estructura una unidad -

de Organización y Métodos pequeña, sin embargo, afir-­

mar esto serfa aventurado, ya que sólo se puede catalo 

gar como pequeña si se conocen otros factores tales co 

mo, el número total de empleados de la empresa, los re 

cursos económicos disponibles para esta unidad, el vo­

lúmen de trabajo del departamento como el avance de -­

Jos estudios real izados. 

Lo mismo ocurre con la empresa que cuenta en su unidad 

con veintiún anal is tas, ya que esta empresa es una de­

las tres más grande del pafs. 

Por lo tanto, sólo se podrfa afirmar que estas unida-­

des son pequeñas o grandes, si se conocieran todos los 

factores arriba señalados; lo que si se deduce es que 

tienen el tamaño que necesitan, de lo contrario no po­

drán alcanzar sus metas. 

De los noventa y cuatro anal is tas que se encontraron -

en el transcurso de la investigación, noventa y uno de 

ellos tienen estudios a nivel profesional o licenciatu 

ra, mientras que sólo tres (3.19%) de ellos no tienen­

estos estudios. 

De Jo anterior es posible decir que para poder desemp~ 

~ar un puesto de analista en una unidad de Organización 

y Métodos en una Institución de Seguros una persona de 

be ser al menos, estudiante de alguna 1 icenciatura en 

alguna escuela o facultad superior. 

Esto se debe a que las funciones de un analista, tales 

como diseñar nuevos sistemas, anal izar los sistemas ac 

tuales y los procedimientos existentes y proponer mej~ 

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 mayor fa son 1 lcenciados en Administración, 1 legando 

su número a ser de sesenta y ocho, esto es casf el 75% 
del total, le siguen doce analistas que 

fesión la lngenierfa 

en Economfa. 

Por otro lado 

tuarfa aportaron un analista ~ada una y los 

siete analistas restantes son de otras licenciaturas. 

Como se ha visto la licenciatura en Administración y -

la lngenierfa Industrial destacan sobre las demás Li-­

cenciaturas ya que ambas carreras están enfocadas ha-­

eta la optimización d~ los recursos disponibles y ha-­

cfa la formulación de mejores métodos para desarrollar· 

un trabajo. 

Por otra parte, confirmando lo mencionado sobre el ni­

vel de Licenciatura necesario para desempeñarse como -

analista, la totalidad de los entrevistados creen nece 

sario este nivel de estudios para ser un buen analista 

y consideran que las 1 icenciaturas ideales, de acuerdo 

con su experiencia, para lograrlo con buenos resulta-­

dos son en primer término la Licenciatura en Adminis-­

tración, a la cual mencionaron todos los entrevistados. 

En segundo lugar señalaron a la Licenciatura en Conta­

durta sobre la cual coincidieron seis de los mismos en 

trevistados, seguida por la lngenierta Industrial a la 

cual señalaron cinco de los entrevistados. 

La razón principal que expusieron los entrevistados p~ 

ra considerar a estos profesionistas como los más apr~ 

piados para este puesto, fue la preparación académica­

que reciben durante sus estudios profesionales, coinci 

diendo en este aspecto diez de los entrevistados, míen 

tras que los otros cuatro consideran además de la pre­

paración académica, su capacidad de análisis 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

tigó el nivel de sus estudios y su profesión encentra~ 

do que todos ellos 

tura. 

licencia-

Ocho de el los son Licenciados en Admlnlsti-ac'lón, mien­

tras que cinco son Licenciados en Contadufr~ y sólo -­

uno es Ingeniero Industrial. 

Los Licenciados en Administración, en su totalidad - -

coincidieron en se~alar su propia profesión como ideal 

para desempe~ar el puesto de anal is ta, lo mismo ocurrió 

con el Ingeniero Industrial al se~alar su profesión. 

Por su parte de los Licenciados en Contaduría cuatro -

de ellos opinaron que su Licenciatura es adecuada para 

el puesto y el restante no lo consideró. 

Por lo que se deduce que los entrevistados en su mayo­

rfa sr están influenciados al mencionar su propia pro­

fesión como ideal, sin embargo, su intención al menci~ 

nar otras Licenci~turas está desprovista de influencia. 

De todo lo anterior es posible concluir que de acuerdo 

con los resultados de esta Investigación que la hipót~ 

sis formulada ha sido comprobada, ya que los responsa­

bles de las unidades de Organización y Métodos de las­

lnstituclones de Seguros investigadas, opinan que la -

función principal de esta unidad es "analizar los pla­

nes de acción 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 encontró que casi el 75% de los ana--

1 is tas de Organización y Métodos en estas empresas son 

efectivamente estudiantes, egresados o profesionistas-
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de la Licenciatura en Administración por lo que se pu~ 

de afirmar que este profesionlsta es el indicado para­

real lzar esta función en esos departamentos. 

Por último las razones que los entrevistados expusie-­

ron para considerarlo como el más apropiado fué su pr~ 

paración académica y en algunos casos su capacidad de­

anál isls, y no hay que olvidar que en su totalidad los 

entrevistados mencionaron al Licenciado en Administra­

ción como el profesionlsta idóneo para desempeñar las 

funciones propias del puesto de anal lsta de Organlza-­

clón y Métodos. 
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CONCLUSIONES 

En el desarrollo del presente trabajo se ha demostrado 

que el Licenciado en Administración es el profesionis­

ta Indicado para desempeña~ecomo anal is ta de Organiza­

ción y Métodos en una Institución de Seguros en nues-­

tro Pafs. Sin embargo no quiere decir que sea el úni­

co profesionista que pueda desempeñarse eficientemente 

en este puesto, pues como se ha visto est~n aht los In 

genieros Industriales, lo mismo que los Licenciados en 

Contadurra. 

Por otra parte la unidad de Organización y Métodos en­

una Institución de Seguros tiene por finalidad lograr­

la máxima eficiencia en el desarrollo del trabajo, por· 

medio de la simplificación y estandarización de las 

operaciones de la Empresa. Lo que requiere del apoyo­

por parte de la Dirección General de la Empresa desde­

su Inicio, de lo contrario.no se alcanzarán estos pro­

pós ltos. 

Por la naturaleza del departamento, el analista que 

siendo estudiante egresado o bien Licenciado en Admi-­

nistraclón, seguramente participará en el futuro en -­

los puestos directivos de la Institución de Seguros, 

siempre y cuando tenga la dedicación necesaria para a~ 

quirlr conocimientos y desarrollar las cualidades de -

su personalidad para ocupar estos puestos directivos. 

La Institución de Seguros que pretenda avanzar en el 

mercado nacional, deberá, por lo tanto, no concretarse 

solamente en la elaboración de nuevos productos o per­

feccionar los existentes, por medio de la determina- -

ci6n 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, 

los que ahora están en total libertad de colocar sus -

negocios en la empresa que más convenga tanto a su - -
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cliente como a él mismo. 

Por lo tanto el servicio que la Institución Asegurado­

ra proporcione tanto a sus asegurados como a sus agen­

tes debe ser eficiente y sobre todo oportuno, por lo -

que su atención debe concentrarse en mejorar sus oper~ 

clones, anal izando sus planes de acción, sus procedl-­

mlentos de trabajo,sus métodos de operación, el equipo 

con que cuenta, la utilidad de sus formatos, para lo-­

grar la simplificación y estandarización. 

Esto sólo se logrará dando mayor Impulso y atención a­

las unidades de Organización 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 Seg~ 

ros de contar con el personal adecuado para desempe~ar 

estas funciones, encontrándolo seguramente entre los -

profesionistas de la Licenciatura en Administración o­

bten de la Ingeniería Industrial, los que en el trans­

curso de uno a tres años habrán logrado el desarrollo­

necesario para alcanzar su mejor desempeño. 

Esta u~idad dará por resultado, además de su función -

principal, la formación de personal que podrá ocupar -

puestos directivos, ya que contarán con un amplio pan~ 

rama de su empresa. 

Por último, es necesario aclarar que este trabajo no -

pretende de ninguna manera agotar el tema del Licencia 

do en Administración en esta Unidad en las Empresas de 

Seguros, por el contrario, pretende despertar el inte­

rés del lector hacia este campo de la Administración -

que se encuentra todav!a en sus Inicios y necesita ser 

estudiado más profundamente. 
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