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INTRODUCCION

La cada vez més creciente orientacién de la economia nacional hacia los servicios
y la aplicacién de la automatizacion y la computacién a los procesos de servicios,
han provocado tantas mejoras en la preductividad que, lejos de provocar el cierre

de fuentes de trabajo pafa los empleados de oficina, ha aumentado la demanda de

sus servicios multiplicindose mas alla de las expectativas.

Sin embargo, los procesos de oficina son dificiles de programar y evaluar porque

las transacciones y secuencias son impredecibles e inflexibles.

Las empresas de servicios no funcionan como una linea de montaje en una fébrica,
con todas las tareas centradas en el producto que se fabrica. Por el contrario,
siempre hay una serie de trabajos realizandose, y generalmente deben esperarse

solicitudes para que las transacciones se lleven a cabo.

Esta falta de uniformidad en los procesos para brindar un servicio, representa un
reto para el Ingeniero Industrial, pues incrementar la productividad se complica

ain mas desde el momento en que se tienen que distinguir los sistemas



susceptibles a mejoras, mediante la aplicacién de las: téchicas de la Ingenieria

Industrial,

Atn en un mismo departamento, como lo.es el tratado en esta investigacién, hay
actividades que por su especializacién son irrepetibles y sumamente complejas de
estudiar, ya que para realizarse se requiere un alto grado de anilisis 1écnico y
creatividad por parte de quien lo ejecuta sin poder existir un método que defina

el como debe hacerse.

La falta de informacién respecto a como han de aplicarse las técnicas de la
Ingenieria Industrial en empresas de servicio ha motivado especialmente la

presente investigacion.

De esta forma, en el primer capitulo se presenta el como existe un vasto campo
de aplicacién de la [ngenieria [ndustrial en este tipo de Industria, a fin de lograr

o incrementar la tan deseada productividad.

En el segundo capitulo se hace referencia precisamente a esta base de despegue,
que es la productividad, para la solucién de problemas tan opresivos como la
inflacién, el desempleo, una balanza comercial deficitaria y una paridad monetaria

inestable.



Dada la gran diversidad de tipos de servicio y por ende de empresas que los
prestan, en el tercer capitulo se da un panorama general de lo que es una ~
compafiia de seguros, ya que es en este marco donde en el capitulo cuarto se

aplica en forma préctica la Ingenierfa Industrial.

Con la conciencia de que cada proceso o sistema de cada empresa y atn de una
misma son diferentes, este trabajo no pretende dar una receta para el incremento
de la productividad en la industria del servicio, sino despertar la inquietud de los
Ingenieros Industriales mediante un ejemplo, de que con el andlisis de la
problematica y la correcta seleccidn de las herramientas es verdaderamente factible

servir en el sector servicios de México.



L INGENIERIA INDUSTRIAL EN EMPRESAS DE SERVICIO

L1 [NGENIERIA INDUSTRIAL Y $U CAMPO DE ACCION.

1.1.1. GENERALIDADES

El propdsito de este tema, es dar un panorama de lo que es la [ngenieria Industrial
y su campo de aplicacién sin pretender obtener conceptos e ideas concluyentes, ya
que dentre de 1a Ingenieria Industrial se tiene un principio que dice "Siempre hay
un Métado Mejor" y consecuentemente los conceptos e ideas expresadas siempre

seran susceptibles de mejorarse.

La Ingenierfa, concebida como el conacimiento profunde de la naturaleza, sus
recursos y las leyes que rigen su comportamiento, para que mediante su
transformacion se obtengan satisfactores para el hombre, la saciedad y el Pais,
requiere que para el buen desarrollo de esta actividad de servicio el trabajo del

[ngeniero sea constantemente revisado, ajustado y evaluade tomando en cuenta



estos factores y no limitarlo solamente a la obtencién de soluciones que desde un
punto de vista exclusivamente téenico sean los mas adecuados.

Considerando que los problemas en Ingenieria, no pueden circunscribirse
exclusivamente al aspecto técnico, sino que la problemitica debe ser vista con un
sentido social, econémico, politico, cultural y ecoldgico se debe tener presente que
algunos éxitos de la Ingenierfa Industrial en otros pafses no pueden ni deben ser
trasplantados a México, donde las ideas, la realidad de desarrollo y la idiosincrasia

de la gente son diferentes.

Es por esto que los Ingenieros Industriales deberan de crear sus propios métodos

de trabajo aplicables a las necesidades y recursos del pais.

Dentro- del desarrolic histérico de las Ingenierias se dieron en primer lugar las
ligadas con elementos fisicos tangibles como la ingenierfa de Minas, la Ingenieria
Civil y la Ingenieria Mecanica Eléctrica. Posteriormente al surgir la necesidad del
estudio y la medicién del trabajo, nace la Ingenieria de Métodos, precedida de la
Ingenieria Industrial, pero se debe considerar que la integracién de los sistemas
humanos se da en forma natural, por lo que desde el punto de vista de la

Ingenieria éstos no tuvieron que ser disenados para que surgieran como tales.



El ingenio del hombre lo lleva a buscar la maxima efectividad con el minimo
esfuerzo y los sistemas integrados por hombres se han originado por este deseo de

eficiencia o de productividad del esfuerzo,

La Ingenieria Industrial encargada de disefiar los sistemas integrados por el
hombre, materiales, equipos, y recursos econémicos y energéticos es la ultima que
se da histéricamente, Esto no quiere decir que sea hasta el nacimiento de la
Ingenierfa [ndustrial cuando el hombre se empieza a preocupar por la
productividad de los sistemas, sino por el contrario, la productividad ha sido una

preocupacién constante desde sus primeros tiempos.



I.1.2. OBJETIVOS DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL.

El propésito de la Ingenieria Industrial, en un principio, fue primordialmente el
aumento de la cficiencia del trabajador industrial por medio de la aplicacién de
algunos principios técnicos, y cierta habilidad para organizar, ademads del empleo

de sistemas de incentivos para la produccion.

Actualmente, la Ingenierfa Industrial, es un conjunto de ciencias y técnicas en
pleno desarrollo, que han surgido de la idea concebida por Taylor de aplicar los

principios de la técnica y de las ciencias fisicas a la administracion industrial.

El objetivo inmediato, es el aumento de la productividad industrial y administrativa
para mejorar los ingresos del trabajador y reducir los costos, fomentando asi el

auge econdmico de determinada empresa.

Su objetivo futuro, es ¢l aumento progresivo en la capacidad productiva de la

nacién, logrando por este medio su autosuficiencia econdémica, dentro de la

estrecha inferdependencia actual de todos los pueblos.



L1.3. DEFINICION DE INGENIERIA INDUSTRIAL.

La universalidad de los estudios de Ingenieria Industrial se puede observar en que
la productividad es quizd el dnico concepto en la teorfa econdmica aceptado y
aplicado en forma similar, tanto por las naciones de régimen capitalista, como por

las economfas inspiradas en los sistemas comunistas o socialistas.

Dar una definicién de Ingenieria Industrial, ¢s complejo, una de las mds completas

que se tienen al respecto es la siguiente:

La Ingenieria I[ndustrial, es la rama de la Ingenieria que estudia el disefio,
‘mejoramiento e instalacién de sistemas integrados por hoﬁbres, materiales, equipo,
recursos econémicos y energéticos.

Obtiene sus especializados conocimientos y habilidades, de la fisica, las
matematicas y las ciencias sociales conjuntamente con los principios y métodos de
andlisis y disefio de Ingenierfa; especificando, prediciendo y evaluando los

resultados obtenidos para cada sistema.



Sobre la definicion anterior se tienen las siguientes aclaraciones:

1. El sistema no puede funcionar sin la gente, ya que el elemento humano

forma parte de todos los componentes activos de éste.

2.-  Especificar, predecir y evaluar, significa que el Ingeniero Indusirial debe

disefior sus métodos de trabajo.

3.- Es muy importapte sefalar "Que los sistemas existen para beneficio del

hombre y no e} hombre para ¢l sistema”

En la actualidad el tabajo de 1a Ingenieria Industrial en gran parte es
inle;disciplinario, teniendo que ver con las unidades de organizaciones productivas
o sistemas de actividad humana integrados por los siguientes factores: Medio
ambiente que rodea a empresas e instituciones, mdquinas, herramienias y
materiales, los métodos y procesos de trabajo, adminisiracion de los sisiemas
considerando las condiciones y caracteristicas del mercado de adquisiciones y
cansumo, aplicacidén de los recursos monetarios y elementos de control. Asi como
el factor humano, el cual presenta diferentes facelas de complejidad, pero seguira

siendo el elemento preponderante de los sistemas.



I.14.  CAMPO DE ACCION

En Meéxico, existen condiciones favorables para la aplicacién de la Ingenieria
Industrial. Se tiene por ejemplo, que la cantidad de poblacién econémica activa
es muy pequefia con respecto a la poblacion total, y la cantidad de poblacion
ocupada es aiin mas pequefa. Esto indica que la productividad de la mano de
obra tiene que mejorarse para cubrir la demanda interna que actualmente no se
satisface y para crear un excedente para ¢xportar, que nos ayude a nivelar la
balanza comercial con otros paises. Existe ademds, una cantidad mucho mayor de
habitantes trabajando en las actividades primarias, con respecto a las actividades
industriales, cuando el producto que se obtiene en las actividades primarias es

mucho menor que en las actividades industriales.

A partir del breve andlisis anterior, dos de las necesidades urgentes del pais son:
Aumentar la productividad en todas las actividades econémicas y crear nuevas
industrias manufactureras de bjenes y prestadoras de servicios. Estos son
precisamente dos de los objetivos primordiales de los Ingenieros Industriales

Mexicanos.
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El Ingeniero Industrial mexicano trabaja en diversas actividades dentro de los
diferentes sectores del Pais,(manufactura, comercio, transporte, servicios) ya sean
de la iniciativa privada o gubernamentales. Entre las principales actividades que

desarrolla se tienen:

- Estudios de Ingenieria de Mérodos.

- Estudio de distribucion de plantas industriales, mnaquinaria, equipo y
materiales,

- Consultoria, Institutes de Investigacion.

- Disefio e implantacion de Sistemas de Informacién con Secretarias de Estado
y Sistemas Bancarios.

- Organizacion [ndustrial enfocada a la planeacion y control de los sistemas
productivos y administrativos.

- Estudios de Inversion del Capital y funcionamiento en empresas comerciales.

- Desarrolio de sistemas de evaluaciéon del trabajo e indicadores de
productividad.

- Téenicus para la localizacidn de areas industriales considerando: mercados
potenciales, materias primas, disponibilidad de mano de abra, financiamiento
y extensién de impuestos, etc.

- Aplicacion de la investigacion de operaciones, incluyendo el analisis
matemiitico, modelos de simulacién, programacion lineal y teoria de la
decisidn.

11



Andlisis y evaluacién de puestos.

Desarrollo de productos (incluye servicios) y del proceso.

Desarrollo de sistemas de control de costos y presupuestos a instituciones.
Andlisis de Modelos y Prondsticos,

Seleccién de Maquinaria y equipo.

Seleccién de rutas y medios de distribucién de los productos y servicios.

12



1.1.5. CONCLUSION

La Ingenieria Industrial, se encuentra actualmente atravesando por un periodo de
desarrollo y consecuentemente en crisis, por lo que, debe ser orientada hacia una
funcidn social y no circunscribirla a su campo exclusivamente técnico. La funcién
social debe partir de una profunda y constante labor educativa para que el
Ingeniero Industrial adquiera conciencia de que es un hombre y que como 1al, esta
en contacto permanente con el elemento mas valioso de la sociedad "EL HOMBRE"
y para que su labor sea trascendente y no exclusivamente utilitaria, deberd ser

encaminada a la obtencién de satisfactores para nucleos humanos.

13



L.2 EMPRESAS DE SERVICIOS.

[.2.1. GENERALIDADES

Por lo general, el trabajo en empresas de servicios tiene que ver con transacciones
més que con productos tangibles que otros usan o consumen. A diferencia de
cualquier otro tipo de actividad, el producto del trabajo de oficina es casi
inseparable de los procesos o transacciones que lo producen. Ademds, se
proporcionan sélo cuando los demandan otros departamentos de la misma
compafiia o sus clientes. De esta manera en las compaiiias prestadoras de servicios
no hay productos que puedan ser fabricados para crear inventarios o para

distribuidores que posteriormente los vendan.

El tamaiio del sector de servicios en la economia estd creciendo pero su calidad
esta disminuyendo. Quienes proporcionan servicio, por su parte, piensan que tanto
ellos como sus problemas difieren fundamentalmente de otros negocios y sus
problemas, Piensan que los servicios hacen énfasis en el capital. Sin embargo,

estas diferencias son, en gran medida, superficiales.

14



Por ende, et rubro de los servicios no estd meramente compuesto por las llamadas
industrias de servicios, tales como hancos, aerolineas, restaurantes, consuliores,
hoteles, aseguradoras, cines, bufetes juridicos, ceniros de computacién, escuelas,
hospitales, de reparacidn y mantenimiento, etc., sino que incluye los abundantes .
servicios relacionados con los productos que son proporcionados por los fabricantes

¥ los servicios relacionados con las ventas proporcionados por los detallistas.

Se tiene la idea de que conforme los paises subdesarroilados progresan y
gradualmente se asemejan a ias naciones mds establecidas, las naciones avanzadas
habrdn de perder su ventaja comparariva. El viraje dado por las nacjones en
desarrolio del 1rabajo de 1ipo profesional al de tipo industrial y del trabajo manual

al trabajo de midquinas, produce grandes aumentos en fa producsividad.

Entretanto, en las naciones avanzadas, la afluencia y el derecho de gastar a
discrecién producen un cambio cada vez mayor de la demanda industrial y del
plblico consumidor a actividades de servicio de baja productividad y que implican

una enorme intensidad de trabajo.
El resultado, de aqui que sea pertinente el razonamiento, es gque las naciones

avanzadas pierden su ventaja con mayor rapidez de la que los pafses en vias de

desarrollo expanden sus industrias manufactureras.

15



A (ltimas fechas y por cuanto se refiere a los paises desarrollados, esto ha dado
lugar a suponec en forma paraddjica que sus crecientes apetitos de servicios
cambian el curso de la demanda en direcciones que son poco susceptibles al
empleo de eficiencias de produccién masiva. Esto a su vez, conduce z la elevacién
general de los niveles de precios y por tltimo, a la disminucion en los niveles de
vida, Puesto que cuesta mas comprar servicios que han sido producidos con menor

eficiencia.

El sector de servicio de los paises industrialmente avanzados ha ido en ascensc a
lo largo de casi tres cuartos de siglo. En los Estados Unidos, tan sdlo en los
Gldmos 15 afios, el sector no productor de bienes de la fuerza laboral no dedicada
a la agricultura, se elevé en un 52%, en contraste con el 38% en el sector

productor de bienes.

Son numerosas las oportunidades para mejorar el servicio y pueden encontrarse
en todas partes, pero ain en los Estados Unidos, donde se ha experimentado ya
un gran progreso en este sentido, estas oportunidades han pasado inadvertidas la
mayor parte del tiempo. Solemos aplaudir el rrabajo de valerosos astronautas que
realizan hazafias de verdadero mérito valiéndose de la ciencia y la tecnologia;
pero generalmente ignoramos los logros pricticos de aquellas personas que

producen con menor nimero de jimplementos, con métodos mds sencillos y una

16



organizacién menos claborada, una corriente constante de resultados de servicio

productivo cuyo mérito, si bien es mds prosaico, también es inmediato.

Existe muy poca teoria acerca de la forma en que las empresas de servicios pueden
superar sus productos, tecnologias, fuerzas y métodos de trabajo para lograr el

objetivo de tener un sistema de prestacién de servicios productivo.

Dado que las compaiias de servicios son de una naturaleza tan diversa, es
necesario conocer las diferentes clasificaciones existentes a fin de disefar,
implantar o mejorar los sistemas de produccion 6ptimos a las necesidades de cada

empresa en particular.

17



[.2.2. CLASIFICACION

Los sistemas de servicio generalmente se clasifican de acuerdo con el servicio que
proporcionan, segln se establece en el eédigo de la clasificacidn Industrial Estdndar
(SIC). Esta clasificacién, aiin cuando es Gril cuando se intentan presentar datos
econdmicos agregados con propdsitos comparativos, no traia las actividades en las

cuales se proporciona el servicio. !

En las empresas orientadas hacia los productos, la realidad fisica de los mismos
proporciona una base sencilla pero poderosa sobre la cual puede estructurarse una
descripeidn de la empresa. Para las compahias orienfadas hacia los servicios esta
interrogante es mas dificil de solucionar dado que Jos servicios son mas abstractos

que los productos.

' ¢lasificacién 1Industrial estandar para actividades no

nanufactureras: construccion, comunicaciones y transportes,
servicios publicos, comercio finanzas Yy seguros, servicios
profesionales.

18



’ 1.2.2.10 S CLASIFICACION POR EL ELEMENTO UTILIZADO EN

LA PRESTACION DEL SERVICIO.

En el cuadro | puede apreciarse una forma de clasificar a las empresas que prestan
servicios de acuerdo con los elementos basicas que se requieren en la produccidn

del servicio.

En el pindculo de 1a pirdmide se localiza el servicio proporcionado por la empresa.
Para ubicar una compaftia especifica dentro del espectro en el cuadro es necesario

responder a dos preguntas:

1.-  iCoémo se presta el servicio?
2.2 . <Qué 1ipo de gente o equipo presta el servicio?

Ubicar una empresa que preste un servicio especifico a lo largo del espectro puede
resuliar diffcil, no obstante dos observaciones de cardcter general pueden subsanar
la dificultad: {A) a medida que las empresas que prestan servicios evolucionan, con

frecuencia la posicidn que ticnen en el espectro cambia de elementos humanos a

19



equipo o viceversa; y (B) muchas compafifas prestan mas de un tipo de servicio,
Por ejemplo, casi todas fas compafiias de seguros y los bancos operan con servicios
miltiples. Utilizan equipo bdsicamente, como sucede al transferir y almacenar
fondos en las instituciones bancarias o al aplicar ingresos y registrar la emisién de
polizas en las compaiiias de seguros. Asimismo, emplean recursos humanos como
elemento principal, como en el financiamiento de una casa o auto para los bancos
o revisar y oplimizar programas de seguros para clientes especiales en las

aseguradoras.

20



CUADRO I..

TACION DEL SERVICIO.

CLASIFICACION POR EL ELEMENTO UTILIZADO EN LA PRES-

SERVICIO
- - J -
[ 1
Que Que
“trabajan’ :::a s
::‘Pf’ elementos
humanos
T |
I l l [ L -
Automatizadas| |Controladas || Controlados | |Manode Manode Profesionales|
por por obra no obra
operadoras ! operadores | |calificada calificada
relativaments | calificados
no
calificados
Micubnasd Cines. Excavacion. || nantenimientl Reparacitn deli Abogados.
aquma's' e . de Jardines. aparatos
auwtoservicio | IServicios Lineas aereay eléctricos. Consultores
lde Proteccion Vigilantes Reparaci ‘
N paracidn dejl en
Lavadode | logn una ‘Tiempo ] instalaciones || Administra-,
coches © estacion Compartido ||serviciosde || sanitarias. cion.
automatizadol {Central, Por .. [|conserjerfa. | Reclutamiento
. computacion. de ejecutivos. || Contadores.
Tmlprenas. Banquetes a
ITaxis. domicilio.
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Comprender la naturaleza bdsica de la compaiiia de servicio es la llave que

conduce a la productividad.

El Ingeniero [ndustrial apoya a la direccidén en la resolucion de las siguientes

preguntas enfocadas a optimizar los sistemas de prestacién de servicios:

1) ¢ Se entiende cabalmente el tipo especifico de empresa de servicio que se

estudia ?

A pesar de que las empresas de servicios se distinguen de las compafiias orientadas
hacia los productos, la naturaleza de la diferencia depende en sumo grado del ripo
especifico de empresa de servicios del que se trate.

2) ¢ Cémo obtener operaciones de costo eficiente ?

Las compafinas manufaciureras pueden mejorar su seguridad financiera de
operacion al comprar, por ejemplo, maquinaria mas rapida y mds confiable. Pero
la mayoria de las empresas de servicios no se encuentran en condiciones de

adoptar este enfoque y, por consiguiente, deberan explorarse otros métodos.

3} ¢ Coémo enfrentar a la competencia ?
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Toda empresa debe tomar en consideracién la forma de estructurar y defender una
fuerte posicion competitiva. Para llevar esto a cabo deberd analizarse con toda
meticulosidad el aspecto econdmico de la empresa. A menudo, las empresas de
servicios requieren diferentes estrategias competitivas de las que pueden emplear
las compaiifas orientadas hacia los productos. Si lo que se trata de hacer es crear
una institucion solida, debe prestarse atencién a la administracion de la economia

de escala, a la tecnologia patentada y a la reputacidn de-la compaitia.

4) & Qué proceso se emplea para probar y desarrollar nuevos productos ?

Cualquier compafiia depende de la habilidad que posea para renovar su franquicia
en el mercado. Las compafiias orientadas hacia los servicios deben prestar especial
atencién a esta drea dado que existe una gran dificultad para crear posiciones
competitivas de proteccién. El proceso del desarrollo y pruebas de los nuevos

servicios debe reconocer la naturaleza perecedera y abstracta de los mismos.

5) ¢ De que manera se deben fijar los precios ?

Determinar el costo de los servicios ¢s un drea nebulosa. La determinacién de

precios basada en los costos es a menudo dificil de determinar y existen algunas

férmulas para fijar los precios de acuerdo con el valor. Es fundamental contemplar
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la estrategia que permite establecer precios y pensar en los efectos econdmicos y

psicolégicos que pudiesen presenrarse al modificar dicha estrategia.

En las empresas orientadas al servicio a menudo es dificil determinar de que
unidad especifica de servicio se trata y mucho mas aiin su costo. En general, es
mds gencillo definir los costos en las empresas que prestan servicios cuya base es
el equipo que en las que utilizan elementos humanos. Un servicio que emplee
equipo asume, primordialmente, ciertas caracteristicas rutinarias que deben
analizarse. Sin embargo, los servicios cuya base es el elemento humano son
mucho mds complejos, Hasta que los tedricos y practicantes que trabajan con los
valores de los recursos humanos puedan refinar el arte lo suficiente, serd muy
dificil determinar con precision el costo de los servicios que emplean individuos

sobre una base que no sea otra que la de valor agregado.
Por lo tanto, los precios de los servicios se basan a menudo en el valor y no en
el costa. En general, el valor estd determinado por el cliente y hasta cierto punto

por la competencia.

El cliente pagara lo que cree que vale el servicio y por ello el fijar precios en

muchas empresas de servicio se basa en lo que el mercado pueda soportar.
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Las empresas que prestan servicios que utilizan recursos humanos, y que confian
en los profesionales para proporcionar el servicio, pueden crear, en caso de tasar
muy bajo dicho servicio, una imagen opuesta a la que debe darse a una operacién
profesional que desee seguir siendo competitiva. Cualquier buen consultor sabe
que es mds facil vender una recomendacion por la que el cliente ha pagado una
cantidad importante que una que se encuentra amparada por honorarios bastante

bajos.
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L.2.2.2. CLASIFICACION POR EL TIPO DE CONTACTO DEL

CLIENTE CON EL SISTEMA.

Existe la teoria de que un servicio puede distinguirse operativamente de otro por

el grado en el cual e} cliente esta en contacto con la creacidn del servicio.

El contacto del cliente se refiere a la presencia fisica del cliente en el sistema y la
creacidn del servicio se refiere al proceso de trabajo que estd implicado al
praporcionar el servicio. El grado del contacto en este caso puede definirse como
el porcentaje de tiempo que el cliente debe estar en contacto con el sistema, es
decir, el tierapo relativo que se requiere para servirlo.

Se puede deducir que los sistemas de servicio con alto grado de contacto con el
cliente son mas dificiles de controlar y mas dificiles de racionalizar que aquéllos
que tienen un grado mas bajo de contacto. En- los sistemas de alto grado de
contacto, el cliente puede afectar el tiempo de la demanda, la naturaleza exacta
del servicio y la cantidad del servicio, puesto que tiende a implicarse en forma
mayor con e} proceso mismo. En los sistemas con bajo grado de contacto, no es

frecuente la interaccion del cliente con el sistema, o tal vez es de corta duracidn;
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y, por lo tanto, tiene muy poco impacio sobre el sistema durante el proceso de

produccion,
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CUADROII

CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS DE SERVICIO
POR EL GRADO DE CONTACTO CON EL CLIENTE
EN LA CREACION DEL SERVICIO.

ALTO CONTACTO

BAJO CONTACTO

SERVICIO PURO

Centros de salud
Hoteles

Transporte Péblico
Restaurantes
Escuelas

Servicios personales

SERVICIOS MIXTOS

Sucursales de bancos
Compafifas de Seguros
Bienes Rafces
Oficinas de Correos
Servicios funerarios

QUASI DE FABRICACION

Oficinas centrales de bancos
Compafifas de computadoras
Administracion g b ]
Casa de venta al mayoreo
Oficinas de correos

FABRICACION

Fébricas que producen productos duraderos

Procesadoras de alimentos

Compafifas Mincras

Plantas Quimicas

Libertad creciente al disefar los procedimientos de produccidn eficicnte
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12221, ESENCIA TECNICA

Una manera de concebir un negocio de alto grado de contacto contra otro de bajo
contacto es que el sistema de bajo grado de contacto tiene la capacidad de separar
las operaciones y aislar 1z "esencia técnica” del medio ambiente, a la vez que el

sistema de alto grade de contacto no la tiene.

Varias industrias proporcionan ejemplos de los cambios en el contacto del cliente
realizados en dos © mds etapas. Los servicios de banca automaticos, abiertos Jas
24 horas y localizados en lugares de facil acceso, ilustran un ejemplo de servicio
puro; las sucursales, que tienen lineas de espera coordinadas y a menudo oficinas
posteriores visibles, es un ejemplo de servicios mixtos; y las oficinas matrices,
disefiadas para la recepcion eficiente, el procesamiento y los envios de papel

bancario, ilustran un ejemplo de que si hay fabricacidn.
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1.2.2.2.2. EFECTO SOBRE LAS OPERACIONES.

Por supuesto, la razén por la cual es importante para determinar que tanto
contacto con el cliente se requiere para proporcionar un servicio es que tiene
efecto sobre todas y cada una de las decisiones que los directivos tomen. El
Cuadro Il es una lista de las decisiones mds interesantes que se relacionan con el
disefio del sistema. Los puntos presentados en este Cuadro conducen a cuatro

generalizaciones sobre los dos tipos de sistemas de servicio.

Primero, los sistemas de alto grado de contacio tienen una mayor incertidumbre
en cuanto a sus operaciones diarias, puesto que el cliente siempre puede influir (o
interrumpir) el proceso de produccion. [ncluso en aquellos sistemas de alto grado
de conrtacto que tienen productos o procesos altamente especificados, el cliente

puede "solicitarla a su propio gusto”,

Segundo, a menos que el sistema opere por previa cita, s6lo por coincidencia la
capacidad del sistema de alto grado de contacto estara de acuerdo con la demanda
en cualquier momento. Se puede predecir Gnicamente de manera estadistica el
niimero de personas que demandardn el servicio. Por lo tanto, la contratacién del

nimero adecvado de empleados , también debe depender de las probabilidades.
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Los sistemas de bajo grado de contacto, por otra parte, tienen el potencial de
igualar exactamente la oferta con la demanda para los servicios, puesto que el
trabajo que va a realizarse puede cubrirse por medio de un programa orientado
hacia los recursos y permiten una equivalencia directa entre el productor y el

producto.

Tercero, por definicién, las habilidades que se requieren en la fuerza de trabajo de
los sistemas con alto grado de contacto se caracterizan por un componente
importante en las relaciones ptiblicas. Cualquier interaccién con el cliente,
transforma al trabajador directo en parte del producto, y por lo tanto, su actitud

puede influir sobre el punto de vista que el cliente tenga del servicio.

Finalmente, los sistemas con alto grado de contacto estdn a merced del tiempo
mucho mds de lo que estdn los sistemas con bajo grado de contacto, puesto que
unos cuantos minutos de retraso o la violacién de la ley de la linea de espera (a
los que llegan primero se les sirve primero) tiene un efecto inmediato sobre el

cliente. En efecto, un trato preferencial "injusto” da origen a las emociones més
oscuras, que rara vez se evocan en un Irato preferencial injusto utilizado en otra

agencia de boletos distinta, cuyas maquinaciones no pueda observarlas el cliente,
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CUADRO 111

PRINCIPALES CONSIDERACIONES DE DISENO EN LOS SISTEMAS DE ALTO GRADO Y BAJO GRADQ DE CONTACTO

Planificacién de
12 produccitn

Habilidades de
los trabajadores

Controlde
calidad

Esidndares de
ticmpo

Pago de salarios

Planificacidn de

y debe acomodarse a €1

Los pedidos no pucden almacenarse, de tal mancra
que ¢l suavizamiento del flujo de produccion dard
como resuliado pérdidas en el negocio

La fucrza de trabajo s6lo requicre de habllidades
principal del producto, de scrvicio y también debe
ser capaz de interactuar de manera efeciente con
¢l péblico

Los es1dndares de calidad a menudo son
susceptibles a la determinacidn del <liente y por
10 1anto son variables

E! tiempo de servicio depende de las necesidades
del cliente, por lo tanto los estdndares de tiempo

cstdn {nherentemente sucltos

La produccin variable requiere de si de

DECISION SISTEMA DE ALTO GRADO DE CONTACTO SISTEMA DE BAJO GRADO DE CONTACTO
Ubicaciéndela  Las operaciones deben ser cerca del clicnie Las opcraciones deben colocarse cerca de los
instalacién P , l0s medios de tcola

mano de obra
Di: {cidnde Las instalaci deberdn d. alas Las instalaci deben fe la produccié
fas i ] id fNisicas y psicoldgicas de los clicntes
Diseo del El medio ambiente asf como ¢l producto fisico El cliente no s¢ encuentra en ¢l medio ambicnte
producto definen la naturaleza del servicio del servicio, as{ el producto puede definirse con
menor nimero de atribulos
Discfio de} Las etapas del proceso de produccion tiencn un El cliente no ¢sta implicado ¢n la mayor paric de
proceso efecto inmediato directo sobre ¢l cliente los pasos de procesamiento
Programacién El clicnte estd dentro del programa de produccidn  El cliente est4 interesado principalmenicen 1a

fecha de terminado
Es posiblc levar & cabo el almaccnamiento y

suavizamiento de fa produccién

La fuerza de trabajo s6lo requicre de habilidades
técnicas

Los estdndares de calidad son generaimente
medibies y por lo tanto fijos

Et trabajo se lleva a cabo en varibles no
dependicates del clienicy por lo tanto los
estindares pueden ser fijos

La prod *fija® permite sistemas de salarios

salarios basados cn el ticmpo

Para evitar pérdidas en las ventas, Iz capacidad

Prediccitn

debe para que iguale a la demanda
midxima

Las predicciones son a corto plazo y oricniadas
hacia el tiempo

basados ¢n la produccitn

Etalmaccnamiento de produccion permite
cstablecer una capacidad casi al mismo nivel que
12 demanda

Las prediccioncs son a largo plazo y orientadas
hacia la produccién
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Otro punto que debe tenerse en mente es que la distincidn entre los servicios
lucrativos y los no lucrativos tienen muy poco, si es que ningin significado desde
el punto de vista de la gerencia de produccion. Una oficina central no lucrativa
puede operarse tan eficientemente como una oficina central lucrativa; y por el
contrario, una sucursal lucrativa de alto grado de contacto estd sujeta al mismo
tipo de limitaciones inherentes en su eficiencia como lo estd una no lucrativa.

Claramente, siempre que sea posible, debe hacerse distincidn entre los elementos
de alto grado de contacto y de bajo grado de contacto de un sistema. Esto puede
lograrse por medic de la separacién de funciones: todas las actividad;s de alto
grado de contacto debe realizarlas otro grupo. Tal ajuste reduce al minimo la
influencia del cliente sobre el proceso de produccién y proporciona oportunidades

para lograr eficiencia en las areas en que esto sea posible.

Finalmente, s6lo resta por decir que la separacion de las funciones realza el
desarrollo de dos tipos contrastantes de habilidades y orientaciones del trabajador,
las relaciones piblicas y los atributos interpersonales para propositos de alto grado
de contacto y los atributos técnicos y analiticos para los propdsitos de bajo grado

de contacto.
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[.2.2.2.3. APLICACION

El desarrollo de una politica de produccion de servicios, implica dar respuesta a

varias interrogantes.

¢ Qué tipo de sistema se tiene ?

Un buen indicio del lugar en el que cabe el sistema de produccién dentro del
continuo del contacto puede obtenerse usando una técnica de ingenieria industrial
de muestreo de trabajo. Este enfoque implica tomar estadisticamente una muestra
al azar de las actividades de rrabajo y determinar cuinto tiempo se utiliza en

rabajo de contacto con el cliente.

¢ Son adecuados los procedimientos de operacién ?

Obviamente, el pagar a los trabajadores de servicio de acuerdo con el niimero de
clientes a los que sirvieron tiende a acelerar el servicio en los sistemas de alto
grado de contacto, sin embargo, a excepcién de operaciones extremadamente

simples estandarizadas, la velocidad del proceso no es el elemento de servicio mas
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importante para el cliente. Si el cliente siente que se le apresura en un hospizal,
banco, o restaurante, probablemente se sentird descontento con la organizacién.
No tiene sentido que un vendedor de cualquier servicio se acostumbre a medir la
eficacia del sistema en términos del numero total de clientes a los que se les sirvié
cuando, de hecho, se le podria conceder un poco de mas tiempo a los “clientes

grandes".

¢ Se pueden realinear operaciones para reducir el servicio innecesario

directo al cliente ?

¢ Pueden realizarse en la oficina interior ciertas actividades que se efectian

en presencia del cliente ?

Otra técnica de Ingenieria Industrial, el diagramado de los procesos, ha sido il
para ayudar a especificar el balance adecuado entre la capacidad de las oficinas

externas y las oficinas internas en las operaciones de servicio mixto de las oficinas.

Los directivos desde hace mucho tiempo han reconocido lo deseable que es tener
personal atractivo para dar la bienvenida al publico en clasificaciones de trabajo
tales como: recepcionistas, edecanes, etc.; a la vez que se preocupan rmas por las
capacidades técnicas de aquellos individuos que no estan en contacto con el cliente

como mecandgrafos, analistas o personal de mantenimiento.
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¢ Se puede sacar ventaja de las eficiencias que ofrecen las operaciones de

bajo grado de contacto ?

¢ Pueden aplicarse los conceptos de Ingeniera Industrial, de programacion
por lotes, predicciones, control de inventarios, medicion de trabajo y

simplificacién de las operaciones de las oficinas internas ?

¢ Pueden utilizarse las dliimas tecnologias para poder apoyar las

operaciones de las oficinas externas ?

Segiin se establece, las operaciones de alto grado y bajo grado de contacto son
inherentemente diferentes y deben localizarse y concedérseles personal de tal
manera que eleven al mdximo su contribucién individual y conjunta a la
organizacién. La nocidn de descentralizar los lugares de servicio segin se ha
indicado, por supuesto, una estrategia de mercado, técnica bien comprendida, pero
merece una consideracién adicional como un uso alternativo de la capacidad de

"produccién” del servicio.

"Atn cuando los cajeros, las recamareras y las cocineras tengan poco en comun,

todos ellos constituyen el frente de la imagen publica de sus patrones”. 2

2 W. Earl Sasser y Samuel H. Pettway. "Case of Big Mac's Pay Plans" Harvard
Bussines Review Julio-Agosto 1974, p.30
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~L2.3. CONCLUSION.

Hace doscientos afios Adam Smith dio nombre a la divisién del trabajo. La
dife;'encia que existe respecto a las empresas de servicio, radica en que esta
divisién se ha manifestado en instituciones y productos por separado - compaiiias
que se especializan en las "labores” en las cuales ellas mismas se dividieron, y en

los productos creades en tormo a esas labores divididas.

De modo que lo que actualmente se aprecia no es algo particularmente novedoso.
Lo que si es nuevo es a sugerencia de que los accidentes de evolucidn que dieron
origen a estos especialistas en instituciones y especializaciones en servicio conforme
al producto, pueden ser explicados y analizados dentro del contexto de lo que se
denomina "industrializacién’. El razonamiento ingenieril que se encierra dentro
de la imaginacion creativa que advertimos operando con tanta efectividad en todas
las ramas de la produccion, puede, mediante un esfuerzo, aplicarse con resulrados

igualmente magnificos en las industrias de servicio.

Si conscientemente se rrata al servicio al cliente con el mismo tipo de atencién

minuciosa que recibe la manufactura, serd cuidadosamente planificado, controlado,
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automatizado cuando sea posible, se verificara el control de calidad y regularmente
sera revisado para mejorar el rendimiento y la reaccién del cliente. Es mas, el
mismo tipo de enfoques tecnologicos, sistematicos y que ahorran mano de obra
que actualmente prosperan tratdndose de operaciones manufactureras, empezaran

a prosperar en las industrias de servicio.

Hasta que no se piense en el servicio en términos mds positivos y amplios, hasta
que no cuente con el enfoque entusiasta de la manufactura, que capte el mismo
tipo de enfoques tecnolégicos que se urilizan en las fabricas, los resultados

probablemente continuarédn siendo caros.

La aplicacién del concepto de industrializacion del servicio puede iraer a las
economias del futuro, en las que predomina cada vez mas el servicio, las mismas
clases de progresos paulatinos en cuanto a productividad y niveles de vida que las
economias creadas a base de fabricas productoras de bienes de consumo, trajeran

al mundo anteriormente.
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L3 INGENIERIA INDUSTRIAL EN EMPRESAS DE SERVICIO.

[.3.1. GENERALIDADES

Al abordar el problema de implantar un programa que incremente la productividad
en las empresas de servicio, se deben utilizer con precaucion los procedimientos
técnicos. Algunos pueden usarse ral como se aplican en la indusiria; otros

requieren modificacién; otros pocos no pueden usarse de ningin modo.

Después de examinar en forma general las principales influencias del trabajo, es
posible formular lineas positivas de accién. Estas se pueden resumir bajo seis
encabezados para mejorar la eficiencia productiva, y han demostrado su valor

tanto a escala nacional como con base en la empresa individual:

1. Mejorar los procesos bisicos mediante la investigacidén

y el desarrollo.

2. Proporcionar mas y mejores medios fisicos de produccion.
(Medidas a largo plazo: requieren capital).
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3. Simplificar y mejorar el producto y reducir la
diversidad.

(Medida a plazo Intermedio: puede requerir capital).

4, Mejorar los métodos de operacidn.
5. Mejorar la organizacion, la planificacién y el control.
6. Aumentar la efectividad de la fuerza laboral en todos sus niveles.

(Medidas a corto plazo: no requieren mds que poco o ningiin capital).

1) Mejorar los procedimientos basicos mediante |a investigacion y el desarrollo.

2) Proporcionar mds y mejores medios fisicos de produccién.

Hay una diferencia esencial enrre los dos primeros enunciados y los demas. Estos
dos requieren considerable gasto de capital y por fuerza son proyectos a largo
plazo. Requieren inversién en personal técnico altamente adiestrado y en edificios,
plania y equipo, e igualmente necesitan de todos los medios inherentes a la
investigaci6n técnica y de ingenierfa y su desarrollo, especialmente en cuanto a su
aplicacién a la creacién de nuevos productos. El estudio del trabajo en la

actualidad estd aportando aqui una contribucién significativa; una rendencia
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modema es que se dé a todo el personal técnico la apreciacién en los principios
y que se tengan especialistas bien adiestrados en estudio del trabajo en equipos

dedicados al desarrollo y al disefio.

3) Simplificar y mejorar el producto y reducir la diversidad.

Se puede considerar como una politica a plazo intermedio que puede requerir o
no el gasto de capital para mejorar la eficacia técnica o para efectuar otros
cambios; pero, el monto del gasto dependera de las circunstancias particulares de

cada caso.

Sin embargo, en la mayoria de los casos se necesita mucha negociacion y
cooperacion y los cambios planificados requieren cierto tiempo. Se pueden lograr
grandes beneficios econdmicos al estandarizar y reducir la diversidad de productos
a un minimo razonable. En todas esias formas las técnicas del andlisis y medicién
del trabajo juegan un papel importante en la simplificacién del problema y en la

evaluacion de la economia de las distintas alternativas.

Las restantes tres lineas de accién descritas a continuacién representan la campafia
a corto plazo que estd concentrada esencialmente en el campo de operacién en que
se puede aplicar extensa e inmediaramente el estudio de trabajo. Se requiere poco

o ninglin gasto de capital, aunque nuevamente el avance puede frustrarse a menos
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quek se aprecie el potencial del andlisis y medicion del trabajo y del personal
adiestrado para poner en vigor este potencial. Sea desde un punio de vista
nacional o individual, es importante recordar que de los ahorros resultantes de
estas lineas de ataque se obtiene el capital para las medidas a largo plazo

mencionadas antes.
4) Mejorar los métodos de operacidn.

Mediante un estudio analitico e intenso de los detalles de operacion de los
procesos existentes, muchas empresas grandes y pequefias han enconirado campos
inesperados de mejoramiento, atin en crecimiento. El enfoque general y las
técnicas del analisis y medicién de] trabajo son esenciales para el éxito en dicho
enfoque, siempre que estén integrados adecuadamente con consideraciones

técnicas,
5) Mejorar la organizacién, planificacién y conirol.

Sugerir mejoras en la planificacién y organizacién parece obvio y elemental, la
Ingenieria Industrial dirige esta actitud hacia la propia organizacién. ¢ Quién
afirmarfa que su trabajo no podria planificarse mejor ? ¢ Cudntas personas podrian
percatarse completamente de que Ja mano de obra es el mas valioso de todos los

recursos y que €l costo del esfuerzo humano estd aumentando relativamente con
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mayor velocidad que cualquier otro ? Se ha probado sin jugar a dudas que los
hechos fundamentales que revela el estudie del trabajo son una base mucho mejor

para el juicio efectivo que la inspiracién o la experiencia mal guiadas.

6) Aumentar la efectividad de la fuerza laboral en todos sus niveles.

Esta Gltima linea de accién se debe considerar en los términos mas amplios
posibles y debe incluir a rodos, desde el ejecutivo mas importante hasta el aprendiz

mas novato.

Sin importar cual haya sido el razonamiento de antaiio, hemos encontrado que el
efecto del anilisis y medicion del trabajo avanza invariablemente del taller de
mantenimiento a la sala de consejo. Ahora se considera que simboliza la actitud
mental analitica y progresista que se preocupa en primer lugar por hacer que la

direccién dirija mejor, en vez de hacer que el empleado trabaje mas intensamente.

En cada uno de los campos anteriores el estudio del trabajo puede representar un

papel principal.

Puede reducir la cantidad de capital necesario, o incluso, posponer la necesidad de
tal gasto; y puesto que las mejoras a corto plazo son siempre mas deseables y

normalmente estan dentro del alcance de las organizaciones de todos tamaiios y
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tipos, el andlisis y medicion del trabajo ha sido bien recibido, especialmente como

un medio - atractivo y til de mejorar la productividad.
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L3.2/ ESTUDIO DEL TRABAJO.

El estudio del trabajo implica el andlisis y medicién del trabajo humano en el
sentido y dignidad mds profundos de la palabra, y no solamente en el significado
especial y mas restringido utilizado en la ciencia fisica. Incluso en la actualidad
no se aprecia suficientemente que el estudio del trabajo no estd limitado al taller
ni a la industria manufacturera. De una u otra manera se puede aplicar en

cualquier situacién en que se realice trabajo humano.
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[3.2.1. DEFINICION

El British Standard 3138:1969 "Glosario de términos utilizados en el andlisis y

medicidn del trabajo” define el estudio del trabajo como:

"Aquellas técnicas, especialmente el estudio de métodos y la medicion del trabajo

ue se utilizan para examinar el irabajo humano en todos sus contextas, ue
J] yq

conducen a la investigacidn sistematica de todos los recursos y factores que afectan

la adecuacién y la economia de la situacion estudiada, a fin de efectuar mejoras”.

Las técnicas a las que se refiere la definicién, por una parte tratan de la manera
como se efectiia el trabajo (el método), y por la otra del valor o contenido del
trabajo de la tarea en si; aunque esta division es conveniente para fines didécticos,
no debe tratar de extenderse ya que, mientras en la practica, los especialistas
individuales pueden dedicar la mayor parte de su tiempo a uno u otro campo,
desde el punto de vista de una organizacién como un todo, se pierde una porcion
importante de los beneficios del estudio del trabajo si se intenta urilizar cualquiera

de estos grupos de técnicas sin considerar en forma adecuada el otro.
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CUADRO IV. ESTUDIO DEL TRABAJO.
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1.3.2.2. PROCEDIMIENTO BASICO.

Es preciso recorrer ocho erapas fundamentales para realizar un estudio del trabajo

completo, a saber:

1. Seleccionar el trabajo o proceso que estudiar.

2. Registrar por observacién directa cuanto sucede utilizando las técnicas mas
apropiadas (que se explican mas adclante) y disponiendo los datos en la
forma mas cémoda para analizarlos.

3. Examinar los hechos registrados con espiritu critico preguntindose si se
justifica lo que se hace, segin el propdsito de la actividad; el lugar donde

se lleva a cabo; el orden en que se ejecuta; quién la ejecuta y los medios

empleados.
4. Idear el mérodo mas econémico tomando en cuenta todas las circunstancias.

5. Medir la cantidad de trabajo que exige el método elegido y calcular el
tiempo tipo que lleva hacerlo..

6. Definir el nuevo método y el tiempo correspondiente para que pueda ser
identificado en todo momento. .

7. Implantar el nuevo método como practica general aceptada con el tiempo

fijado.
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8. Mantener en uso la nueva practica mediante procedimientos de centrol

adecuados.

Las etapas 1, 2 y 3 son inevitables, ya se emplee la técnica de estudio de métodos

o la medicion del trabajo; la 4 forma parte del estudio de métodos corriente,

mientras que la 5 exige la medicién del trabajo.
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L.3.3. ESTUDIO DE METODOS.

El primer paso en el estudio del trabajo debe ser el estudio del método del trabajo
que se esté contemplando. El estudio del mérodo es el registro, andlisis y examen
critico sistemdticos de los modos existentes y propuestos de llevar a cabo un

trabajo, como medio de idear métodos mds sencillos y productivos.

A continuacién se muestra el procedimients general del estudio de métodos.

Durante este prccedimiento, a menudo se tendrd que utilizar la medicién del

trabajo como auxiliar para conocer los hechos.
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CUADRO V. ESTUDIO DE METODOS
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Como se puede apreciar en el cuadro V, existen varias técnicas de estudios de
métodos apropiados para resolver problemas de todas categorias, pero en todos los
casos el procedimiento es fundamentalmente el mismo y debe seguirse

meticulosamente.

Al examinar un problema es necesario seguir un orden bien determinado, que

puede resumirse como:

1. Definir el problema.

2, Recopilar todos los daios con él relacionado.

3. Examinar los hechos con espiritu critico e impareial.

4. Considerar las soluciones posibles y resolver cual ha de requerirse. Evaluar

cual ha de realizarse.
5. Actuar conforme a la solucién adoptada.

6. Seguir de cerca la aplicacion de la decisién.

Asimismo, se deben tener en cuenta las siguientes consideraciones:

A) Econdmicas
El estudio de métodos puede ser costoso y habra que preguntarse antes de
iniciarlo:
¢vale la pena iniciarlo? y éVale la pena continuario?
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B)

o

Téenicas

Hay que disponer de la colaboracién técnica necesaria para llevar a cabo

el estudio.

Relaciones Humanas

Son muy dificiles de prever, pero si no se logra la aceptacién de todos los

“interesados: Directores, Gerentes, y empleados, el estudio no tendré éxito.
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1.3.4. MEDICION DEL TRABAJO.

A menudo los planes para la provision de bienes o servicios, de acuerdo con un
programa confiable y un costo predeterminado, dependen de la exactitud con que
se puede pronosticar y organizar la cantidad y tipo de trabajo humano implicado.
Aunque la prictica cor>min ha sido estimar y fijar objetivos basindose en la
experiencia pasada, con demasiada frecuencia resultan ser una guia burda e

insarisfactoria.

Al permitir fijar fechas objetivo, en que se incorporen periodos de descanso
adecuados al tipo de trabajo que se realiza, la medicion del trabajo proporciona
una base mucho mas satisfactoria sobre la cual hacer planes. La British Standards

Institution la ha definido como:

"La aplicacién de récnicas disehadas para determinar el tiempo en que un
trabajador calificadn debe realizar determinada rarea a un nivel definido de

rendimiento”,

En este sentido, incluye los aspectos del estudio del trabajo que no abarca el

estudio del método, sin embargo, esta separacion de técnicas, se usa solamente por
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comodidad de descripcién. En la prictica, los resultados mas satisfactorios sélo
se logran cuando se aplican las téenicas adecuadas de cada campo a los problemas

como actividades complementarias.

La exactitud en cualquier proceso de medicién es algo relativo. Lo limita la
capacidad técnica del instrumento de medicién, distintos instrumentos tienen
diferentes grados para alcanzar la maxima exactitud. Por ejemplo, un metro no
constituye tan buen instrumento para medir ciertas longitudes como un
micrémetro, debido a que no tiene la elevada capacidad de resolucién. Por otra
parte, a menudo un metro es un instrumento suficientemente bueno que da
respuestas aceptables para fines especificos. Asi sucede con las técnicas de la
tnedicidn del trabajo. Es dudoso que se haya podido producir una técnica que
tenga un grado de resolucién comparable al de un micrémetro, aunque las técnicas
dan resultados satisfactorios para cualquier proposito para el cual se hayan
expuesto los resuliados. Los observadores debidamente adiestrados pueden
alcanzar un alto grado de coherencia en sus resultados y medir en forma aceptable
muchos tipos distintos de trabajo. Al extenderse el uso de las técnicas, se
encuentra que se pueden aplicar con éxito a determinadas operaciones rutinarias
con alto contenido de trabajo mental, tal como la lectura de medidores,
clasificacién de componentes y demas. Sin embargo, hasta ahora no se ha medido

en forma practica el trabajo de tipo completamente mental o puramente creativo.
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Para fines de la medicion del trabajo, se puede considerar al trabajo como
repetitivo o no repetitivo. Al decir repetitivo se entiende €l tipo de trabajo en el
que la operacion principal o grupo de operaciones se repiten continuamente
durante el tiempo dedicado a la tarea. Esto se aplica por igual a los ciclos de
trabajo de duracién extremadamente corta, como a los de varios minutos o incluso

horas de duracion.

En el trabajo no repetitive, muchos de los mismos pequefios movimientos y grupos
de movimientos ocurren repetidamente, y a menudo son comunes a fareas
bastantes distintas. Este hecho hace posible aplicar determinadas técnicas de

medicion del trabajo a este tipo de trabajo.

Las técnicas que se usan en forma general, aunque algunas se usan mas que otras,

son las siguientes:

Estudio de tiempos.

Una técnica de medicién del trabajo para registrar los tiempos y el ritmo de

trabajo para los elementos de una tarea especifica realizada bajo condiciones

determinadas, y para analizar los datos y asi determinar el tiempo necesario para

desempeiiar la tarea a un nivel definido de rendimiento.
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Sintesis.

Una técnica de medicidn del trabajo para determinar el tiempo necesario para
desempefiar una rarea o partes de ella a un nivel definido de rendimiento,
totalizande los tiempos parciales, previamente obtenidos, de estudios de tiempo de

otras tareas que contengan los elementos implicados o de datos sintéticos.

Sistema del tiempo del movimiento predeterminado "PMTS"

Una técnica de medicidn del trabajo mediante la cual se usan tiempos establecidos
para los movimientos humanos basicos (clasificados de acuerdo con la naturaleza

del mavimiento y las condiciones bajo las que se hace) para intensificar el tiempo

para realizar una tarea a un nivel definido de rendimiento.

Nota: La descomposicion constituye una base (til para el andlisis con miras a la

mejora del método.

Existen muchos sistemas disponibles.
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Estimacidn Analitica,

Una técnica de medicién del trabajo basada en el perfeccionamiento de la
estimacién, mediante la cual se calcula el tiempo necesario para realizar los
elementos de una tarea a un nivel definido de rendimiento, en parte a partir del
conocimiento y de la experiencia practica de los elementos participantes y en parte

de datos sintéticos.

Estimacién Comparativa.

Una técnica de medicion del trabajo en la que el tiempo necesario para realizar
una tarea se determina comparando el irabajo contenido en la misma con el
trabajo necesario para realizar otras tareas similares (puntos de referencia
conocidos) cuyo contenido de trabajo se ha medido. Al arreglo de las tareas en

maérgenes amplios de tiempo se le conoce como "holgura".

Estimacion.

Un medio para evaluar el tiempo necesario para realizar trabajo, basado en el
conocimiento y experiencia de tipos semejantes de trabajo, sin una descomposicion
detallada del trabajo en elementos y sus tiempos correspondientes a un nivel

definido de rendimiento.
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Muestreo de Actividades.

Una técnica en que se hace un gran numero de observaciones, duranie un
determinado periodo, de una o un grupo de mdquinas, procesos o trabajadores.
Cada observacion registra lo que sucede en ese momento y el tanto por ciento de
observaciones registradas para determinada actividad o demora constituye una
medida de! tanto por ciento del tiempo durante el que ocurre esa actividad o

demora.

Muestreo Clasificado de Actividades.

Una extensién del muestreo de actividades en que se aplica la clasificacién de
manera que, en los casos en que se conoce la frecuencia, se puede determinar el
conienido del trabajo ademds de la proporcién de tiempo ocupada por otras
actividades o demoras.

La prdctica de la medicién del trabajo cae dentro de tres fases distintas:

1. La tarea se descompone en fracciones idenrificables denominadas elementos

de una duracién conveniente a las 1écnicas que se consideren adecuadas.
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2. El tiempo para realizar estos elementos a un ritmo normal de trabajo se
determina por algtin medio. A éste se le conoce como tiempo basico para

cada elemento.

3. Se agrega un (anto por ciento a esle tiempo, ya sea individualmente para
cada elemento o como un todo, para dar tiempo a la recuperacién del

esfuerzo inducido al realizar el trabajo.

El resultado es la cantidad de trabajo humano en la rarea expresado en minutos

estandar.
Puede ser necesaria una etapa adicional para tomar en cuenta contingencias,

suplementos, y demés, antes de que se pueda determinar el tiempo pata el logro

de una tarea especifica.
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CUADRO VI. PROCEDIMIENTO PARA LA MEDICION DEL TRABAJO.
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Antiguamente se acostumbraba medir una tarea mediante una técnica apropiada
desde el principio hasta el fin. Sin embargo, cada vez se piensa mas que utilizar
solo una técnica para una tarea completa puede constituir un desperdicio debido
a que muchos de los elementos en distintas tareas son idénticos por lo que se
miden una y otra vez. En la prictica inicial de Ja medicion del trabajo dentro de
una organizacion, este es el dnico método prictico; sin embargo, después de
algunos afios, la prictica de la medicion del trabajo tiende mas y mds hacia el
patrén de descomponer la tarea en sus elementos, consuliando los registros de
estudios anteriores para encontrar los tiempos basicos de tantos de estos elementos
como sea posible, y sdlo entonces medir los elementos restantes mediante una

técnica apropiada.

En consecuencia, la practica de la medicion del trabajo se puede ilustrar en la

forma siguiente:

a) Se descompone la tarea en sus elementos.

b) Para los elementos del trabajo humano, se consultan los registros de los
tiempos basicos para cada elemento.

c) Para aquellos elementos para los que no existe un tiempo basico, se
determina el tiempo basico mediante las técnicas apropiadas de medicion

del trabajo.
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a)

e)

2

h)

qu valores asi determinados para cualesquiera de los elementos que podrian
recurrir concebiblemente en cualquiera otra tarea se agregan a los registros
de los tiempos bisicos.

Se evaliia la proporeidn del descanso necesario y se agrega al tiempo bésico,
para obtener el tiempo necesario para realizar el trabajo al ritmo normal de
trabajo y para recuperarse del esfuerzo, es decir, el contenido del trabajo.
La adicion del tiempo de descanso puede hacerse de elemento en elemento
(cuando los contenidos del trabajo de los elementos se suman para cbtener
el contenido de trabajo para el trabajo humano en el mismo) o se pueden
sumar los tiempos bdsicos para los elementos y agregar el tiempo de
relajacién en el sentido del trabajo, nuevamente para dar el contenido del
trabajo.

Se recaban los datos técnicos necesarios para cualesquier maquinas
relacionadas con la 1area.

Los valores para el trabajo humano, los datos técnicos y cualesquier

mérgenes apropiados se combinan para obtener el tiempo normal para el

trabajo.

Se llama datos sintéticos a los registros de los tiempos basicos para los elementos

y la compilacion de los mas datos sintéticos posibles para uso futuro, constituye

un objetivo importante de cualquier programa de estudio de medicién del trabajo.
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Debido a que la medicién del trabajo se ha utilizado principalmente en su historia
como base para elaborar planes de incentivos en ltos cuales los tiempos eran la
base fundamental, su definicién dada por la British Standards Institution estd

estructurada en términos de tiempo.

Ahora, que se ha reconocido su significado mas amplio, quizd no sea ilusorio

visualizar una definicién de la medicion del trabajo en algiin tiempo futuro como:

"La determinacién de la cantidad de trabajo humano en una tarea especificada”.
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1.3.5. * CONCLUSION

Aunque se pueda confiar en que el estudio del trabajo puede aplicarse en empresas
de servicios, se debe abordar el problema con precaucidn. Como se sabe, existen
oficinas tan parecidas a las fabricas, que pueden aplicarse las mismas técnicas sin
modificacién. Otras son tan diferentes, que han de aplicarse con cuidado, en caso.

de que esto pueda hacerse.

El méximo riesgo particular para el establecimiento de un programa de estudio del
trabajo en empresas de servicio es la falta de pautas bien establecidas para la

rutina diaria.

En las grandes empresas donde la tendencia a la mecanizacibn y a la
especializacidn es muy marcada, esta herramienta esta utilizdndose ampliamente.
Sin embargo, para ofro tipo de tareas, el estudio del trabajo ha de introducirse con
reorganizaciones y nuevas disposiciones en los lineamientos para el trabajo, de esta

manera; cualquier clase de andlisis sera exacta y confiable,
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I PRODUCTIVIDAD

II.1. INTRODUCCION

E{ progreso, en todos los drdenes (cientifico, econdmico, téenico y social, entre
otros), es el propdsito de las sociedades humanas; es por ello que el incremento
de la produccién de bienes, y servicios cobra importancia para el crecimiento
econdmico nacional, que unido a su justa distribucidn social se traduce en un
desarrollo arménico de tado el cuerpo social. Estas consideraciones conducen al
plantearmiento de que es conveniente transformar en desarrollo el crecimiento

econdmico nacional.

Ahora bien, para una mayor produccion de los bienes y servicios que se generan
en un pais, existen dos alternativas: fa primera se encuentra en e incremento de
los factores productivos, y la segunda en el aumento de la productividad,
entendida ésta como el uso eficiente de los factares o elementos que intervienen
en el proceso productive nacional. El crecimiento econdmico a través de la

productividad implica la aplicacién de un principio econdmico fundamental: asignar
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una misma dosis de factores y lograr mayor produccién, o bien lograr igual

produccién utilizando menos recursos productivos.

Para el caso de México, hay estudios empiricos® que demuestran que, si bien
hemos tenido crecimiento econdmico, éste se ha generado en base a un mayor uso
de factores productivos y no mediante un incremento de la productividad, como

es el caso de pafses desarrollados.

Por eso es necesario revertir esta forma de crecimiento y aplicar medidas
tendientes al incremento de la ganancia productiva lo que se traducirfa en
beneficic compartido entre los factores que intervienen en el proceso productivo
y, a su vez, para la poblacién en su conjunro. Para los primeros, se concretaria
en un incremento de sueldos y salarios del personal empleado y en m4s beneficios
para el empleador, al impactar al incremento de productividad en una reduccién ;
de sus costos de produccién. Respecto a la poblacion total, la elevacion de la

productividad se materializaria en mayores y mejores bienes y servicios, y tal vez

en una baja de los precios de los productos por lo que la productividad ayudaria

i
i

a incrementar el nivel de vida en general.

3Enrique Hernandez Iacs, Evolucicn de la Productividad de los Factores en
México, Centro Nacional de Productividad, Bdiciones Productividad Meéxico, 1973.
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£l nivel de vida de un hombre es la medida de la capacidad que éste tiene para
proporeionarse a si mismo ¥y a quienes dependen econdmicamente de él, los medios
necesarios para la subsistencia y el disfrute de las comodidades que brinda la vida

moderna,

La O.LT. {Oficina Internacional del Trabaje), considera que el nivel de vida

minimo decoroso debe cubrir las siguientes necesidades:

ALIMENTACION: La caniidad diaria suficiente de alimentos para que un
individuo pueda desarrollar sus actividades vitales (incluido e}
trabajo).

VESTIDO: Indumentaria minima para proteger &} organismo del medio
y mantener condiciones de higiene acepiables.

VIVIENDA! La vivienda debe ofrecer condiciones adecuadas de comodidad,
seguridad e higiene a quienes la habitan.

HIGIENE: Proteccidn contra las enfermedades y tratamiento en caso de

enfermedad.
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A estas condiciones csenciales se pueden agregar seguridad y educacion.

SEGURIDAD: Prateccion contra la viclencia y los dafios en propiedad, contra
la pérdida de posibilidades de empleo y contra la miseria de
vida por enfermedad y vejez.

EDUCACION: Facilidades que permitan a todo ser humano desarrolle al
méximo posible sus facultades intelectuales y otro tipo de

capacidades.

Para elevar el nivel de vida de un grupo humano se debe elevar la productividad
de la agricultura, industria y los servicics. Cuanto mayor sea la produccién de
bienes y servicios en cualquier pafs, més elevado serd el nivel de vida medio de

su poblacidn.

Por otra parte, a través de la influencia de la ganancia en productividad sobre jos
costos y precios de jos productos, los bienes y servicios nacionales tenderian a
trascender el mercado intemo con la posibilidad de competir favotablemente en

el plano internacional.
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nm2. ORIGEN Y FUENTES HISTORICAS DEL CONCEPTO DE

PRODUCTIVIDAD

El concepto de productividad no es nuevo, pues ya lo empleaban algunos
economistas cldsicos. Lo que es realmente nuevo es la aplicacién de la
productividad en los problemas politicos, econdmicos técnicos y sociales, a raiz de
ello, la palabra productividad, ha adquirido una gran difusién y se le utiliza

frecuentemente en la toma de decisiones, en su planteamiento y solucién.

Una de las primeras citas historicas en que se hace referencia a la palabra
productividad, es en la obra Deremetallica escrita por Jean Foruastle en 1530.
Este término aparece de nuevo en el siglo XVIII con los trabajos de Fisiacrates, en

su obre titulada "Queensday"”.

En 1776 Adam Smith y los economistas clasicos en general, di.stinguian entre
trabajo productivo e improductivo. En esta ditima categoria, Smith incluia todos
los servicios personales que se contratan para el bienestar del individuo y no para
generar ganancias fururas, asi como todas las actividades del gobjerno: para el
soberano, por ejemplo, con todos los funcionarios o ministros de justicia que sirven

bajo su mando, los del ejército, de la marina, son en aquel sentido improductivos.
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Modificando parcialmente el pensamiento de Marx, los paises socialistas consideran

a los servicios improductivos ¥ no los incluyen dentro del producto nacional.

Sin embargo, en los paises capiralistas se les considera como productivos,
siguiendo la tradicién de los economistas neocldsicos, que reducen la distincién
entre trabajo productivo e improductivo a la distincion entre trabajo remunerado

¥ no remunerado.

George Schlitz, percusor de la economia politica alemana, se pronuncié contra la
economia individualista del cambio, afirmando la productividad de la produccién

intelectual.

Federico List, considerd la productividad como un fenémeno del desarrollo de las
fuerzas nacionales. Span caracteriza la productividad como una categoria del éxito

econémico; segiin esio, serd productivo todo lo que proporciona urilidades.

Thunem, apela a la productividad para explicar la cuantia del salario y Wteser,
introduce el concepto de la productividad en la doctrina de la distmbucion de
Clark, afios después, la desarrollé en América con el nombre de "Productividad

Limite".
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Fue entre los afios 1880 a 1910, donde gracias a los estudios de métodos para
aumentar el rendimiento técnico-econdmico nacié la administracion cientffica en
los Estados Unidos de Norte América, con el fin de analizarlas de una manera mds

racional, determinando téenicas mAas convenientes.

A partir de Ja Primera Guerra Mundial, la palabra productividad adquiere un nuevo
impulso, bajo el concepto de "Racionalizacion” y persigue los mismos fines que la

administracidn cientifica.

El concepto moderno de productividad comienza a extenderse como problema de
proyecciones sacio-econdmicas. Intrinseco al inferés particular de las empresas e
influye en esto la intervencion que en los asuntos de interés nacional tuvieron las
organizaciones obreras y patronales. Paralelamente a esto el alemdn
Schmalenbach introduce el concepto de "Economicidad”, el cual no solamente esta
relacionado con la mayor eficiencia de los procesos productivos, sino también, con

el grado de utilidad de la empresa dentro de su medio social.
Realmente el concepto de productividad es mucho mas profundo que el de

Racionalizacién o Economicidad, puesto que, en la forma que se concibe y se

desarroila actualmente es inherente a la diveccion empresarial.
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Como un fenémeno de la posguerra, en 1945 se inicid en Europa la polftica de
productividad, por la presién de la tarea de la reconstruccion de sus economias,
pues los pafses habfan quedado destruidos moral y materialmente. Dichos
problemas tnicamente podian solucionarse mediante el acrecentamiento de la

productividad.

Los objetivos que se ‘;habl'an trazado los pueblos europeos, fueron los que
permitieron sostener altos niveles de vida, manteniendo ocupacién plena y mejores
condiciones de trabajo. Fue entonces, cuando en los paises europeos se
establecieron instirutos de investigacién en difusién de problemas y asesoramiento,

cuyos objetivos versaban sobre productividad.

De esta manera el concepto de productividad adquirié un significado propio y
debido a su popularidad ha logrado difundirse con impetu a través de todo el orbe,
sobre todo durante los ltimos 40 afios debido a la transfermacién de técnicas de

produccién.
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[1.3. NATURALEZA DE LA MEDIDA DE LA PRODUCTIVIDAD

Y SU CONCEPTO.

Dada la condicién racional del hombre, el adecuado aprovechami;emo de los
recursos es un hecho latente en todas las sociedades. En la medida en que la
humanidad ha progresado esta nocién se ha venido precisando, de manera que el
uso eficiente de los medios o recursos econdmicos disponibles constituye el reto
que hay que enfrentar; de ahf la necesidad de comprender el concepto de

productividad y las implicaciones que tiene su medicién.

Productividad es una medida que expresa la razén entre el producto obtenido y los
insumos asociados con dicho producto. Una medida de productividad obedece a
propdsitos muiiltiples, asi se habla de las medidas de productividad a efecto de
establecer que el sentido y signiticado de la productividad (en general) se refieren
a una familia o conjunte dc medidas relacionadas y Utiles para varios propdsitos

O usos.

De ésta forma, es posible establecer a cualquier nivel de la actividad econémica
tantas medidas como enfoques analiticos y propdsitos se deseen; por ejemplo, a

nivel de empresas o unidad econdmica de produccidn, las medidas de productividad
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son indicativas de la situacion en que se encuentra la entidad econémica en
cuestién y por tanto, constituye un elemento de apoyo para implementar cambios
¥, en general, desarrollar estrategias que permitan, ya sea mantener o mejorar su

situacién.

Otros efectos de las medidas de productividad a este nivel son el reflejo en la
ganancia de productividad al hacer la deteccion de cambios en [a eficiencia y
calidad de los recursos humanos y no humanos que intervienen en un proceso
produectivo y el impacto de la productividad en variables tales como el nivel de
empleo, los precios y los costos de produccién (sobre todo el referente a

remuneraciones del personal empleado).

La productividad no es una medida de la produccién ni de la cantidad que se ha
fabricado. Es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los

recursos para cumplir los resultados especificos deseables.

produccion resultados logrados

Productividad =
insumos recursos empleados

El concepto de productividad implica la interaccion entre los distintos factores del

lugar de trabajo. Mientras que la produccién o resultados logrados pueden estar

relacionades con muchos insumos o recursos diferentes, en forma de distintas

relaciones de productividad - por ejemplo, produccién por hora trabajada,
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produccién por unidad de material o produccién por unidad de capital, - cada una
de las distintas relaciones o indices de productividad se ve afectada por una serie
combinada de varios factores importanies. Estos factores determinantes incluyen
la calidad y disponibilidad de los materiales, la escala de las operaciones, el
porcentaje de utilizacién de la capacidad instalada, capacidad de prodt\:ccién de la
maquinaria principal, la actitud y el nivel dé capacidad de la mano dle obra, ¥y la
motivacién y efectividad de los administradores. La manera como estos factores
se relacionan entre s tiene un importante efecto sobre la productividad resultante,

medida segin cualquiera de los muchos indices de que se dispone.

La produccidén, el rendimiento o desempefio, los costos y los resultados son
componentes del esfuerzo de productividad. No son términos exrrahamente
equivalentes. La mayoria asocia el concepto de productividad con el de
produccién, debido a que la praduccién es algo mas visible,tangible y medible en
esa actividad. Los economistas han respaldado esta definicién tradicional al
afirmar que la productividad es el resultado (la produccién) que se obtiene por
cada unidad de trabajo que intervienc. Este punto de vista tiene que cambiar para
que incluya a todos los segmentos del trabajo. El sector educativo, el gobierno,
las empresas de servicio y los grupos de profesionales deben seguir interesados y
preocupados por la productividad. La productividad afecta a todos como
consumidores, contribuyentes y ciudadanos. Cuando las personas se quejan de que

ya no les alcanza el dinero para pagar sus cuentas de alimentos, la reparacion de
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sus automdviles o sus impuestos, y contribuir a limpiar el medio ambiente
contaminado, estdn hablando de algo més que el simple dinero, estdn hablando de
productividad: de la capacidad para uiilizar los recursos existentes para satisfacer

las demandas, en constante expansién, de los individuos.

Prinéipalmeme las medidas de productividad adquieren sentido en términos de su
comparacidn en el tiempo y en el espacio. En este contexto se comparan los
rendimientos {mediante las medidas de productividad y a nivel microecondmico)
entre el conjunto de departamentos que integran la firma o empresa, entre si y en

relacién a otras de la misma rama econdmica.

En consecuencia, la naturaleza de la medida de la productividad debe ser
interpretada como un conjunto o familia de medidas que pueden ser desarrolladas
de acuerdo a ciertos propésitos o usos, Dichas medidas adquieren significado en
¢l contexto de comparacidn espacio-temporal y representa la eficiencia con que los
insumos bdsicos (trabajo, tierra y capital) son convertidos en productos

econdmicos.
La productividad es importante en el cumplimiento de las metas nacionales,

comerciales o personales. Los principales beneficios de un mayor incremento de

la productividad son, en gran parte, del dominio publico: es posible producir méds
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en el futuro usando los mismos o menores recursos, 'y el nivel de vida puede

elevarse.

Desde un punto de vista nacional, la elevacion de la productividad es la unica
forma de incrementar la auténtica riqueza nacional. Un uso mas productivo de los
recursos reduce el desperdicio v ayuda a conservar los recursos escasos o mds
caros. Sin un aumento de la productividad que los equilibre, todos los
incrementos de salarios, en los demis costus y en los precios sélo significardn una
mayor inflacién. Un constante aumento en la productividad es la tnica forma
como cualquier pais puede resolver problemas tan opresivos como la inflacién, el

desemnpleo, una balanza comercial deficitaria y una paridad monetaria inestable.

Desde un punto de vista personal, el aumento en la productividad es esencial para
elevar el nivel de vida real y para lograr una éptima utilizacién de los recursos
disponibles para mejorar la calidad de la vida.

En los negocios, los incrementos en la productividad conducen a un servicio que
demuestra mayor interés por los clientes, a un mayor flujo de efectivo, a un mejor
rendimiento sobre los activos y a mayores utilidades. Mas utilidades significan
mas capital para invertir en la expansidn de la capacidad y en la creacién de

nuevos empleos.

78



Las utilidades de una empresa pueden aumentarse elevando los precios, reduciendo

los costos. 0 con una combinacidn de ambos.

No es raro que el enfoque de la mayoria de las empresas“"se incline por un
aumento en el volumen de las ventas y hagan menos hincapié en controlar, en
reducir, les costos. Esta actitud es resultado ya no de un condicionamiento
provocado por la expansion de los mercados y de las ventas, que disfrutaron

muchas empresas en afios pasados.

La venta de unidades adicionales se refleja en un costo fijo unitario mas bajo, lo
que aumenta automaticamente la rentabilidad, siempre y cuando no surja un
incremento en los costos variables que conirarreste este efecto. En algunas
empresas, sobre todo [as que tienen fuertes necesidades de capital y de maquinaria,
o 1as que tienen costos fijos muy altos, la utilidad por unidad puede aumentar con
el volumen, a pesar de que se presenten importantes aumentos en los costos

unitarios variables.
Los directivos, to mismo que el piblico en general, se inclinan por lo mds comodo.

En lugar de enfrentarse al problema de controlar los costos, generaimente tienden

a buscar un incremento en la demanda,
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Por ello, no se le ha dado la importancia que se merece la elevacién de la
productividad, es decir, la reduccién de los costos unitarios, al mismo tiempo que

se mantiene, y e preferencia se aumenta, el volumen de lo producido.

Mientras no se logre lo anterior, tanto la productividad como el control de costos

son temas que ocupan un segundo término en comparacién con los esfuerzos por

aumentar las ventas.
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IL4. FACTORES QUE INCIDEN EN LA PRODUCTIVIDAD,

Si bien es cierto que existen factores a nivel macro y microeconémico que afectan
a la productividad, en el presente andlisis se hard mencién tinicamente de los

tltimos, o sea, de los factores que determinan la productividad de las empresas.

Resulta dificil hacer una adecuada seleccidn y clasificacién de los factores que
afectan a la productividad. Cuatquier intento que se haga en este sentido puede
parecer o interpretarse como arbitrario y subjetivo. Sin embargo, puede afirmarse
que en términos generales estos faciores estdn estrechamente vinculados a cinco
dreas: recursos humanos, administracidn, tecnologia, financiamiento y
comercializacién. Dentro de estos cinco rubros pueden agruparse todos los

factores que inciden en la productividad de las unidades econdmicas.

81



In4.1. RECURSOS HUMANOS

En las empresas de servicios, el factor singular mds importante a favor de la
productividad, es la persona humana. Su seleccién y capacitacion, tienen un rango

de alta jerarquia en las medidas para aumentar el rendimiento.

Sus actitudes, su motivacidn, sus estilos gerenciales, las comunicaciones el clima
de satisfaccion o inconformidad, contribuyen poderosamente a quie las medidas a

favor de una alta productividad, tengan éxito o sean un fracaso,

Afortunadamente, las ciencias del comportamiento han logrado principios técnicos,
que permiten intervenciones planificadas, para obtener elevada productividad de
los recursos humanos, respetando la dignidad humana, y sin imponer mayores
esfuerzos y desgastes de energia. Ha sido perfectamente posible disminuir las

jornadas de trabajo y aumentar la productividad.
Diversos aspectos, tanto en el dmbito laboral como en el social, influyen en la

actitud de los hombres frente al rrabajo y repercuten, por tanto, en los niveles de

productividad. Los mds significativos son los siguientes:
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CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

La eficiencia productiva se apoya sélidamente en el conocimiento adecuado de los
métodos de trabajo. Asi, el volumen de produccién y la productividad dependen
en forma direcia de la calificacién de las fuerzas de trabajo de que dispone la

empresa.

Al incorporarse a un nuevo puesto un trabajador, sin preparacién iddnea su
productividad es muy baja debido a que utiliza inadecuadamente las materias
primas, no aprovecha al méximo los equipos de trabajo y ocupa maés tiempo del
que se precisa para llevar a cabo una actividad. Por tal motivo, es indispensable
contar con sistemas de capacitacién y adiestramiento que le permitan canalizar de
manera conveniente su esfuerzo, para elevar la calidad de su trabajo y obtener

raejores resultados en la produccién.

Estos sistemas deben estar dirigidos también a la preparacién de los mandos
intermedios y de alta gerencia, pues en muchas ocasiones el cardcter empirico de
la formacién de estos niveles trae consigo la utilizacidn de sistemas obsoletos de

direccién y planeacién.
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SEGURIDAD E HIGIENE.

El hombre se encuentra en contacto directo con elementos gue le auxilian o tienen
repercusiones negativas en él. Uno de los mas importantes es el disefio y la
aplicacién de las medidas de seguridad. Si éstas corresponden eficientemente a su
objetivo el trabajador podrd desempefiar sus labores con la confianza de que hay
medios de proteccién que lo resguardan, por lo que podrd mantener toda su

atencién en si mismo.

FACTORES PSICOSOCIALES

Dado que el hombre vincula su existencia y su destino al centro de trabajo en que
presta sus servicios, el medio ambiente del mismo constituye una de las
condiciones que lo afectan directamente. Este comprende no s6lo aspectos fisicos
sino también algunos intangibles, como es el caso de los factores psicolégicos. En
este sentido es fundamental que el sujeto se interrelacione, interactue y participe
activamente en la toma de decisiones y que utilice su esfuerzo y experiencia en la
organizacién de su irabajo, ya que es motivo de satisfaccion y estimulo el saberse

atil.
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De la misma for_ma el sujeto tiende a integrarse a grupos informales, se identifica
con las personas y objetivos del grupo se relaciona con las personas que forman
los cvadros de trabajo, para contribuir a la realizacién del objetivo de la empresa.
Lo anterior crea una mistica de servicio y de cooperacién, que se desarrolla en
forma paralela a la adaptacion del trabajador al lugar y labores que le corresponde
realizar. Como consecuencia, logrard mayor eficiencia en su trabajo al encontrarse
en disposicién de ensefiar, aprender y emular las acciones de los demds

compaiieros.

EN EL AMBITO SOCIAL

E! juego de influencias que ejerce el ambito social en los individuos influye en su

actitud frente al trabajo. Dentro de estas se puede citar las siguientes:

a) Necesidades individuales y sociales.

En este caso deberdn considerarse tanto las necesidades individuales y sociales de
las personas, que son las que lo impulsan a buscar los medios para satisfacerlas,

como la capacidad del trabajo para proporcionar estos medios.

El principal motor que mueve al hombre para desempefiar una actividad es el

deseo de obtener los medios para satisfacer las necesidades bésicas de él y de su
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familia, Por otra parte, la sociedad juega un papel de particular importancia al
crear determinadas necesidades, que no se refieren precisamente a la cantidad de

satisfactores basicoy sino a su calidad.

Es decir, no basta con tener los medios suficientes para cubrir cuantitativamente
las necesidades fundamentales, sino que ciertos hdbitos, costumbres y modas
pueden exigir que esos biencs sean de una calidad determinada. En este caso el
individuo se esforzara mds para conseguirlos y si encuentra que el trabajo le puede
proporcionar los medios para satisfacer sus gustos, su actitud serd mds positiva

hacia si mismo.

b) Actividad dentro y fuera del trabajo.

Por lo que respecta a las actividades dentro del trabajo se debe considerar si las
labores que desempeda son rutinarias y carentes de interés. De ser asi, en forma
gradual se ira presentando una tendencia hacia la apatia y la insolencia. Conviene
que exista cierta dindmica y rotacién, asi como diversificacién de actividades, de
tal modo que hagan sentir al trabajador que la innovacion y la superacion en las
labores que realiza son constantes. [gualmente, debe estar consciente de que las
actividades que efectlia son de impertancia fundamental para el éxito de la

empresa.
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Por otra parte fuera del trabajo es necesario que el trabajador tenga la posibilidad
de emplear su tiempo libre en actividades sociales, recreativas y de esparcimiento

o culturales, que le permitan desarrollarse integramente como ser humana.
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4.2 ADMINISTRACION

La buena marcha de una empresa de cualquier tipo, depende de su
administracién. Esta funcién indica una serie de etapas que deben présentarse en
las organizaciones productoras, para que alcancen sus objetivos con el minimo de
recursos. Para esto se debe dar una orientacidn precisa a las acciones, definir sus
objetivos, dotar a la empresa de los medios necesarios en cantidad suficiente y con
oportunidad, para su dptimo funcionamiento, asi como contar con mecanismos de
accidn correctiva. Dentro de las acciones que deben llevarse a cabo para lograr
una buena administracién las mas importantes son planeacidn, organizacién,

direccién, coordinacién, evaluacién y control.

PLANEACION

Implica dar una correcta orientacién a las acciones de la empresa, mediante la
seleccion y el establecimiento de objetivos, la determinacién de necesidades,
cuantitativas y cualitativas en materia de recursos, la distribucién adecuada de los
mismos y, finalmente, la sccuencia ordenada de las operaciones. El carecer de
planeacidn es fuente inagotable de improvizacidn,lo que conlleva, entre otras cosas,

a no utilizar la mejor alternativa de accién en las condiciones particulares de la
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empresa, al despilfarro de recursos, duplicacién de funciones y acciones, deficiente
utilizacién de la capacidad instalada y entorpecimiento de operaciones, por falta
de suministros oportunos de cualesquiera de los insumos requeridos en el proceso

de produccién.

Los métodos, sistemas y procedimientos que conforman el disefio del proceso de
produccidn deberan ser ¢uidadosamente planteados, para que el flujo del producto
en elaboracién sea continuo. En la mayoria de los casos, el mal disefio hace lentas

y dificiles las etapas de la produccién por el desorden imperante.
ORGANIZACION

La organizacién permite determinar la agrupacion y combinacién mds adecuada de
las funciones y actividades, de acuerdo con los objetivos establecidos por la
planeacién. Asimismo, permite la asignacién racional de los recursos.
DIRECCICON

La direccién es €l ejercicio de mando, la ejecucién de las acciones planeadas,

conforme a la organizacién establecida. Una inadecuada direccién impedird la

realizacién de la planeacién y de la organizacién.
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COORDINACION

La coordinacién asegura la corresponderncia armoniosa de todas las unidades de

la empresa y, de este modo, el funcionamiento eficaz de toda la organizacién.
EVALUACION Y CONTROL

La evaluacidn es indispensable para conocer en qué medida se han alcanzado los
objetivos propuestos, las desviaciones que se han presentado, las causas de las
mismas y las posibles formas de corregirlas.

El no implementar sistemas de evaluacién y control implica producir a cualquier

costo, lo cual constituye 1a antitesis de la productividad, variable ésta que debe

Hlevar implicito procurar la optimizacion de recursos.
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43, TECNOLOGIA.

El conjunto de conocimientos, métodos y maquinas organizadas con fines de
produccién ha jugado un papel importante en la actividad econémico-productiva,
ya sea que se encuentre incorporada a la fuerza de trabajo, a los bienes de

produccién o a sistemas de informacién.

En principio, la tecnologia ofrece una amplia gama de eleccién de métodos y
equipo para realizar las tareas con diferentes niveles de eficiencia y para niveles
equivalentes, posibilidades o requerimientos distintos en cuanto al uso de factores.
A partir de lo anterior el empresario puede precisar la eleccidon y dar forma
concreta a la inversidn, es decir, contar con una capacidad instalada que

corresponda a la tnica posibilidad de optimizacién.

Los beneficios de la tecnologia moderna facilitan la realizacién de las operaciones,
acelerar el ritmo de la produccion y, en consecuencia, obtener un mayor volumen
de articulos. Sin embargo, es importante destacar que al hablar de tecnologia
moderna, no necesariamente se debe pensa‘r en maquinizacién, sino en la

utilizacion de los métodos, sistemas ¢ instrumentos que permitan el
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aprovechamiento éptimo de los recursos disponibles y que sean adecuados con la

dotacién de factores del pais.

Por otra parte, es necesario dedicar especial atencién a la seleccion de la
tecnologia que se va a utilizar, para no instalar una capacidad de produccién
mayor a ja que se requiere para abastecer el mercado. E! tener una capacidad
instalada mayor a las dimensiones del mercado ocasiona que se tenga paralizado
capital por la inversién hecha por los bienes de produccién y, en consecuencia,

trae consigo la elevacion de costos.
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1L4.4. FINANCIAMIENTO

La falta de recursos econdmicos, es uno de los problemas que con mayor

frecuencia enfrentan las empresas.

Esta situacion, es originada por la falta de informacidn sobre la magnitud de los
fondos requeridos para desarrollar en forma conveniente la actividad de que se

trate y sobre las fuentes alternas de financiamiento a las cuales es posible acudir.

Por otra parte, la aplicacion de los recursos econdmicos se hace de manera

empirica e intuitiva, causando un impacto negative en los costos.

El factor en tratamiento obliga a realizar un anélisis constante de la estructura
financiera de la empresa, que sirva de base para determinar sus necesidades
financieras y para obtener los fondos requeridos para el pago de sus deudas
corrientes y el desarrollo de los programas en que se encuentra involucrada, Estos
andlisis también deben proporcionar informacion suficiente para conseguir los
fondos en la forma mds conveniente y en las mejores condiciones posibles.
Asimismo, se debe cuidar de la efectiva utilizacién de los fondos en las actividades

de la empresa.
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IL.4.5. COMERCIALIZACION

La amplia gama de acrividades productivas y la profusién de empresas generadoras
de bienes y servicios, as{ como la expansién de las ciudades y las distancias
ex:';tentes entre los diversos centros de produccidn y de consumo, imposibilitan que
las personas conozean todos los productos y recurran directamente al fabricante
para adquirirlos. Surge asi la necesidad de acercar y hacer mas accesibles los

articulos al consumidor.

Una politica adecuada en materia de comercializacion, dentro de las unidades
productoras de bienes v servicios implica no sélo utilizar los canales mds eficientes
y efectivos de distribucion sino también los medios mas apropiados ¥ menos

onerosos para dar a conocer los productos al consumidor.
DISTRIBUCION DE LOS BENEFICIOS.
Es claro, que el factor determinante de la productividad es el hombre; pues es

quien decide si eleva o no la productividad. A su vez, su decisidn es determinada

por dos elementos: saber hacer y querer hacer.
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Para el primer precepto, son indispensables la capacitacién y el adiestramienio; y
para el segundo, es necesario que los participantes tengan una motivacién. Esta
debe reflejarse en una distribucién equitariva de los beneficios entre capital y

trabajo.

Evidentemente el principal resorte que impulsa a elevar la productividad, es el que
ambos factores de la produccion, participen en forma efectiva de los beneficios que
se generen con dicha elevacién. Por tanto, el distribuir los beneficios de la
productividad entre los trabajadores, empresarios y el piiblico en general, ademas
de construir un elemento de justicia, representa el principal aliciente al “querer

hacer” para motivar los factores,

Por lo que respecta al empleado la mayor productividad debe reflejarse en mejores
salarios, prestaciones y condiciones de trabajo, reparto de utilidades y otros
estimulos o premios. Para el capital, en utilidades razonables y para el piblico en

general en servicios y productos de mejor calidad y menor precio.
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IIL COMPANIAS DE SEGUROS.

1.1, GENERALIDADES

Las compaiias de seguros son empresas de servicio, es decir no venden algo
concreto, tangible, que se pueda ver y tocar, Por el contrario, este tipo de
instituciones responden, mas bien, a la satisfaccion de necesidades que van mds

alld de la pura adquisicién y consumo de bienes materiales.

Las empresas aseguradoras responden a la necesidad general que se tiene de
cubrirse econdmicamente, en caso de presentarse un imprevisto que supere las
posibilidades monetarias de que se dispone. La compaiiia cubre mediante ciertas
cuotas, los riesgos que las personas fisicas o morales tienen de perder sus bienes

(en forma total o parcial) ¢ de que estos sufran dafios,

El seguro cobra importancia y trascendencia justamente en el momento de ocurrir
algo desagradable; cuando se sufre un siniestro; cuando se pierde algin bien,
cuando se esta a punto de ser intervenido quirirgicamente, cuando se merma el
patrimonio, erc.
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El seguro se ha convertido en un servicio trascendental para la sociedad moderna,
porque garantiza la seguridad econdmica y brinda tranquilidad a quienes lo

utilizan.

Actualmente, los servicios de seguros se han extendido practicamente a todas las
actividades, Asf, es posible encontrar planes que satisfagan las necesidades de
proteccién, tanto a nivel personal y familiar como a nivel de organizaciones y

empresas.

Por naturaleza, el seguro tiene un amplio contenido econdémico y social, le
corresponde ser un elemento estabilizador de las economias de las personas y las
empresas para proyectarse al futuro con la seguridad de que la posicion ec‘onémica
y patrimonial que han logrado, estd protegida contra los Hechos fortuitos de la

naturaleza o de los hombres.

Asimismo, el seguro convierte a las instituciones aseguradoras en instrumentos de
captacion y canalizacién del ahorro hacia inversiones productivas y necesarias para

el desarrollo del pais.

Sin embargo, ante los cambios profundos cn las necesidades de proteccion del
mercado, se requiere una actitud vigilante y creativa, por parte de las compatias

aseguradoras para idear productos y servicios que puedan satisfacer estas nuevas
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demandas, lo que constituye un reto, que bien puede ser afrontado por el

Ingeniero Industrial.
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HI.2. ANTECEDENTES DEL SEGURO.

Desde tiempos remotos, en las grandes civilizaciones de la antigitedad, el hombre
empezd a percatarse de la necesidad de protegerse, de algiin modo, contra los

riesgos que implicaban los acontecimientos de su vida cotidiana.

Asi empezd a compartir esos riesgos con los demds como una manera de asegurar
o salvaguardar su bienestar personal v el de sus propiedades. Ya por los afios
4,000 a 3,000 antes de Cristo, se practicaban contratos como medio para repartir
el riesgo de pérdida o de dafo que les acompafiaban en las largas travesias

maritimas.

Los Hebreos utilizaban el seguro en forma rudimentaria, protegiendo a los viajeros
y a sus caravanas de animales. Cuande alguien perdia una vaca o un borrego "sin
haber falta o negligencia de su parte", se le reparaba el dafio sufrido entregdndole

. otro animal, a cargo de la comunidad.

En Grecia, alld por los afies 900 antes de Cristo, la "Ley Maritima de Rodas"
establecia disposicicnes de ayuda mutua entre los comerciantes maritimos de la isla

del mismo nombre y los Fenicios. Si un barco era atrapado por la tormenta y se
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vefa obligado a arrojar al mar su cargamento 6 parte de él, siempre y cuando se
rompiera su palo mayor, su mastil, su cafia del timén y su ancla, los asociados y
propietarios de la mercancia transportada contribuian con la recuperacién del valor

del barco y de sus mercancias perdidas en el mar a causa de la misma.

Asimisrﬁo, en la época del Imperio Romano, a los soldados de las Legiones
Romanas se les pagaba una cantidad determinada de dinero, de la que debfan
guardar una parte en un fondo especial que les servia para cuando abandonaran
el ejército ¢ para indemnizar a sus familiares en caso de que murieran en alguna

batalla.

Por otro lade, los Colegios Romanos eran asociaciones que contribuian a los gastos
funerarios de sus integrantes que, en la mayoria de los casos, pertenecian a la
clase humilde. El funcionamiento de estos colegios consistia en que cada miembro
pagaba, al ingresar, determinada cantidad de dinero y otra en especie -
generalmente vino- cada mes, a cambio del bene_ﬂcio en el pago de los .gastos

funerarios.

Las principales reglas de estos colegios eran que no se requerian pagos por més
de 50 afios y la indemnizacidn no se efectuaba si las cuotas mensuales no habian
sido cubiertas regularmente durante cierto tiempo antes del fallecimiento, o si el

sujeto se suicidaba.
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Durante la Edad Media existian hermandades o agrupaciones voluntarias para
ayudar a todos sus miembros contra los abusos del Feudalismo. . En Inglaterra e
[talia, por ejemplo, en el siglo IX habia hermandades de mercaderes y artesanos.
Cada mes se reunian para deliberar sobre intereses comunes, prometiendo asistirse

mutuamente en caso de enfermedad, incendio o viaje.

Los Portugueses y Espafioles tuvieron también asociaciones o hermandades
similares para proteger sus navios contra los ataques de los piratas y corsarios en

los siglos XV y XVI.

En América, los primeros brotes de seguro aparecieron, antes de la llegada de los
espafioles, en el Imperio Inca y se referian a la ayuda que prestaba la comunidad

a los jévenes que se casaban, dondndoles una porcién de tierra para el cultivo.

Los Aztecas, a su vez protegian a los huehueteques (ancianos), ya que estos
desempefiaban un papel muy importante en su vida politica y familiar, como
grandes consejeros de las nuevas generaciones. Debido a ello gozaban de
alojamiento y alimentacién, a cargo de la comunidad, para que pudieran disfrutar
de una vida apacible hasta ..su muerte. Ademds, si alguien habfa servido al Estado
en los ejércitos o como funcionario, también recibia los mismos beneficios en

calidad de retirado,
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No obstante, fue hasta el siglo XVIIl cuando surgi6 el concepto del "Seguro”, tal
como actualmente lo conocemos. El primer centro oficialmente reconocido sobre
negocios de seguros se establecid en Inglaterra por el afio de 1781. Se le conocia
como el famoso "Café de los Hermanos Lloyd”, y ahi se reunian los banqueros,
comerciantes y transportistas para efectuar operaciones mercantiles, de crédito y
de transporte y, a la vez, compartir riesgos por el envic de mercancias a tierras

extranjeras.

En lo que respecta a Estados Unidos, se tienen noticias sobre seguros, desde el afio
1682, pero no es sino hasta 1794 que nace la primera aseguradora americana

oficialmente reconocida: la "Insurance Company of North America”,

En nuestro pais, el seguro se instituyé de manera oficial hasta el afio de 1910.
Antes de esa fecha se contaba tinicamente con disposiciones que garantizaban los

intereses de los ciudadanos como el Cédigo de Comercio de 1884,

El 26 de agosto de 1935 se promulgaron y entraron en vigor las dos leyes que han
sido fundamentales para el desarrollo del Seguro en México: "Ley General de
Instituciones de Seguros" que dejé sentadas las bases para la mexicanizacién y
funcionamiento de las compafiias aseguradoras en la Repiiblica Mexicana, y la “Ley
sabre el contrato de Seguro” que establece las normas para la interpretacién y

adecuada aplicacién de dicho contrato.
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En 1982 México vivié la nacionalizacién de la banca que repercutié en todas
aquellas compahias aseguradoras que formaban parte de un grupo bancario. De
esta manera a partir de ese afio con la separacién de las aseguradoras de los
bancos, se inicia una nueva etapa del seguro en México, dentro de una marco

juridico, regulado por las siguientes leyes:

Ley General de lnsrituc.iones de Seguros y Sociedades Mutualistas.
Ley sobre el Contrato del Seguro.

Ley de Navegacién y Comercio Maritimo.

Reglas de York Amberes.

Ley Federal de Impuestos sobre primas percibidas,

Ley de Impuesto sobre Seguros.

Ley del Seguro Agricola, Integral y Ganadero.

El concepto en el que se fundamenta la existencia del seguro es eminentemente
democrdtico y estd basado en la legitima aspiracién de justicia que ha dado lugar
a joables sentimienios de solidaridad humana y a modernas ideotogias econémicas

y sociales.
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IIL.3. OBJETIVOS DE LA EMPRESA ASEGURADORA.

Actualmente en México existen diversos tipos de compafiias aseguradoras; privadas,

de participacién estatal o mixtas y sociedades mutualistas.

Al pertenecer el departam;snro objcto de esta investigacion a una empresa privada,
es importante definir sus objetivos gencrales, con la finalidad de que se tengan
presentes en todo momento, de forma tal, que al disefar, implantar, desarrollar
6 mejorar los sistemnas nuevos o los ya existentes, se refuercen en todo momento

dichas premisas.

Se pueden resumir en dos grandes ideas los objetivos permanentes de una empresa

aseguradora privada:

A) Servir a las personas fisicas y morales que constituyen nuestra sociedad,
otorgandoles proteccién econdmica frenie a los riesgos en sus vidas y

patrimonios por medio de:

- Coberturas de seguros adecuadas a sus necesidades

- Servicios Eficientes.
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B) Invertir los recursos de las reservas resultado de la operacidn aseguradora
de modo que se optimice la rentabilidad de la compaififa y se colabore al

desarrollo econdmico del pais.

Como se puede apreciar, estos objerivos son muy generales y no se pueden llevar
a cabo sin una organizacidn adecuada de acuerdo a las actuales exigencias del

mercado.

Por lo anterior es necesario revisar periédicamente la estructura organizacional de
las entidades aseguradoras a fin de plantear objetivos particulares acordes con Jos
cambios que se imponen dentro de toda actividad productiva y cuyo cumplimiento
conjunto permitird a su vez, el cumplimiento de los dos objetivos mencionados

anteriormente.
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.4, ORGANIZACION DE LA EMPRESA ASEGURADORA.

Existen diferentes clases de estructuras organizacionales en las empresas de
seguros, dependiendo principalmente de si la compania opera en un solo ramo, o
si su actividad se refiere a varios. Asimismo, los servicios que se necesitan, varian

segin las caracteristicas especiales de cada uno de los ramos.

Por lo tanto, e} tipo de organizacidn de una compaiifa de seguros esta al igual que
el de cualquier empresa, en funcion de lo que hay que hacer: tareas a realjzar;
previo andlisis, simplificacion mdxima y coordinacién; como hay que hacerlo, en
que forma y con que medios sobre todo, distinguiendo porque y para que se hace,

donde y cuando hay que hacerlo.

La dindmica de los mercados actuales y de los avances tecnologicos exigen que la
estructura de las organizaciones se adecuen permanentemente a esos cambios.
Esta adecuacidn no necesariamente implica reduccion del personal, sino
redistribucion, capacitacién en algunos aspectos, (nuevos equipos, sistemas,

métodos, desarrollo de nuevos productos, optimizacién de servicios, etc.)
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A partir de estas ideas generales debe advertirse que 1a estructura organizacional
se haya abiena. a la iniciativa de los direciivos de la empresa y que por tanto,
nunca estard dicha la tdliima palabra respecto a los resultados que podrdn
obtenerse con nuevas concepciones, orientando la organizacion en forma diferente

de la gue la mayoria de las compafias sigue.

En nuestros dias, las principales aseguradoras privadas del pafs operan en diversos
ramos, o clases de seguros; de personas, de dafios y de automdviles. Lo que hace

que la organizacién mds prictica sea precisamente por ramos.

Es decir, cada ramo constituye un estado dentro del estado, de tal manera que el
director de cada ramo asume las responsabilidades de tcdas las funciones

caracteristicas; politicas, suscripcion, reaseguro, atencion’y pago de siniestros.

Asimismo, se hacen responsables de que los productos ya existentes, as{ como los
nuevos sean rentables para su compaiifa. De ahi que cada drea (cada ramo) esté
en constante relacién con las areas comerciales, creando asi una competencia sana
por los logros en las ventas de cada ramo, lo que ayuda a ser mas productiva a

toda la empresa.

El estado anteriormente mencionado es la Direccién General, a quien la junta de

accionistas en el caso de las Sociedades Anénimas le atribuye la funcién directiva,
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Dicha tarea la desarrolla a través del cumplimiento de las cuatro funciones basicas

de la direccién.

a)

b}

c

4

Toma de decisiones:

Confirmar Decisiones:

Aconsejar:

Revision:

Toma de decisiones relativas a casos cuya
resolucion no le es posible delegar a otros
niveles.

Aquellas que toman ejecutivos de nivel jerdrquico
inferior “sujetas a aprobacién de la direccién".
Haciéndolo de forma extraoficial a los directores
de éarea. En algunos casos los integrantes de la
Direccion General son especialistas en algin
sector.

Se debeﬁ revisar periédicamente los programas,
los informes y las actividades restantes de la

Direccidn.

De esta manera, la Direccidn se encarga fundamentalmente de la organizacién

interna y externa de la entidad aseguradora, de las relaciones con otras empresas

(de seguros y de otros sectores), de las politicas financieras y de reaseguro de la

compaiifa.
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Las dreas comerciales anteriormente mencionadas, estdn constituidas basicamente

por los agentes y por los corredores nacionales e internacionales.,

Existen diferencias entre un Agente y un Corredor. El Agente acttia generalmente
en beneficio de una determinada compaiiia, por lo regular se especifica que debe
representarla a fin de proporcionarle negacios de seguros; en algunos casos se le
faculta para cobrar primas y dar ciertas coberturas, con limitaciones. No es
realmente un experto, sino mds bien un intermediario, al que se remunera
mediante comisién. Por el contrario, el Corredor es una persona fisica ¢ moral,
que se presenta al piblico camo auténiico profesional del seguro y preparado para

asesorar y efectuar negocios de la forrna més ventajosa para sus clientes,

Frente al agente de seguros, que lo es generalmente del asegurador, un corredor
es normalmente un agente del asegurado, que lo contrata para efectuar el seguro.
Esta exigido a poseer conocimientos técnicos acerca del negocio. Si da consejos
equivocados y es negligente, en perjuicio de su cliente, pueden exigirsele
responsabilidades en un procesa por dafios y petjuicios. Aunque es el agente del
asegurado, el Corredor es remunerado por el asegurador mediante un porcentaje
de 1a prima, llamado comisién. Ambos integrantes del drea comercial requie'ren
una awtorizacién especial de la Secretaria de Hacienda, otorgada por medio de la
Comisién Nacional Bancaria y de Seguros. (Ahora Comision Nacional de Seguros

y Fianzas).
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.Por otro lado, al igual que en todas las grandes empresas fuere cual fuere su
actividad, encontramos las areas de servicios comunes a toda la organizacion,
logrando de esta manera una administracién eficaz de la compafia; registrando las
transacciones operativas, invirtiendo los recursos financieros, practicando auditorias
internas, responsabilizandose de los aspectos legales de la operacion, estableciendo

el mantenimiento y servicio de instalaciones y equipos.

De la misma manera, son de vital importancia para las compafifas de seguros las

areas de Emisién y Cobranzas.

Emitiendo el primera, las pélizas de acuerdo con las condiciones anteriormente
convenidas con el intermediario a través del drea comercial, la cual a su vez

ingresard a la compafiia las primas correspondientes a la proteccion brindada.

Estos ingresos son controlados y aplicados en los registros contables por el area
de cobranzas, de manera que el flujo de efectivo corresponda con los movimientos

emitidos.

De esta forma, se puede resumir que la estructura organizacional de las principales
compafifas aseguradoras del Pais y por supuesto a la que se avoca esta
investigacion, estd dividida en cuatro grandes dreas; Comercial, de Ramo,
Administracién y Finanzas, y Operacidn.
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M.4.1. ORGANIZACION CENTRALIZADA

Normalmente, aunque no pueda afirmarse con cardcier absoluto, la organizacién
de las compafias de seguros esta integrada por la oficina matriz o central y las

sucursales a través de las cuales proporciona el servicio a los consumidores.

El nivel de control que ejerza la oficina central dependerd de la categoria que
conceda a sus sucursales. Mientras algunas aseguradoras les otorgan autonomia
casi completa, otros las utilizan poco menos que como simples oficinas de

cobranza, manteniendo en este sentido un rigido control sobre sus actividades,

Tanto en las companias centralizadas como en las descentralizadas se suele llevar

la contabilidad y registros en la oficina matriz, o que permite una mayor

economia de costos y una adecuada normalizacién de documentos.
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11.4.2. ORGANIZACION TERRITORIAL.

Otras aseguradoras, se inclinan por el método de organizacion territorial o
regional, El pais se divide en cierto nimero de zonas o regiones cada una de las
cuales tiene una oficina de zona, con las sucursales precisas bajo su control. La
oficina de zona es una oficina central en minfatura, bajo la supervisién de un

Director de zona a quien la oficina matriz sélo da directrices de caracter general.
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ML.5. OPERACION DE UNA COMPANIA DE SEGUROS.

La actvidad aseguradora se basa, entre otros fundamentos, en el cobro inmediato
del precio de la cobertura para hacer frente posteriormente y de una forma
aleatoria, al pago de los siniestros. Se produce, por consiguiente, un desfase

temporal entre los ingresos y los egresos de la empresa.

En las compaiiias de seguros, a diferencia de lo que sucede en la mayoria de las
empresas, se producen primero los ingresos que los gastos encaminados a la
prestacidn de servicios. Teniendo en cuenia que entre el vencimiento medio de
estos ingresos {primas) y el vencimiento medio de los gastos (indemnizaciones)
existe un periodo de tiempo durante el cual el sistema econdmico nacional obtiene
suficiente liquidez, es ficil comprender la influencia de las empresas aseguradoras

en el sector financiero.
Las primas provenientes de las ventas al mercado directo y al mercado de

reaseguro son la principal fuente de ingresos de una compania de seguros. El

resto, se originan por el producto de las inversiones efectuadas.
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Del total de ingresos se deben deducir los gastos por siniestros, comisiones, gastos
de administracidn, incrementos a inversién (reservas) e impuestos, resultando de

esta forma las utilidades de la empresa.



II.5.1. AREAS DE OPERACION EN Ll RAMO DE DANOS.

En el proceso de servicio efectuado por la compaiia de seguros, a fin de brindar

proteccion en el ramo de dafios, intervienen diversas dreas,

El drea comercial como se ha dicho antes, es la encargada de la venta de los

seguros, por medio de agentes y corredores, a diversos tipos de mercados.

Sin embargo, para que esta labor se realice de la mejor forma es necesario contar

con el respaldo del drea técnica que entre otras funciones realiza las siguientes:

a)
b)
c)
d}
e)

g}
h)

Creacién de coberturas y tarifas.

Servicios de Ingenienia.

Elaboracién de estudios y programas de seguros.
Seleccion de riesgos.

Suscripcidn de riesgos.

Atencién de siniestros.

Contratacién del reaseguro.

Costos y resultados técnicos de operacidn.
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a) Creacién de coberturas y tarifas.

El crear nuevas coberturas, es buscar la satisfaccion de necesidades latentes en el
mercado. Sin embargo se deben considerar las limitaciones de tipo juridico,

‘técnicas y actuariales.

De esta forma, la esencia del seguro, el satistactor, operara licitamente previendo
y regulando situaciones que garanticen tantos los derechos y obligaciones de las
partes contratantes, como la ganaricia esperada resultado legitimo por el riesgo del

capital invertido por la compaiiia.

b) Servicios de Ingenieria.

La aplicacién de la Ingenieria en los seguros es determinante en muchos casos para
lograr la concordancia entre las necesidades del riesgo y las coberturas ofrecidas
por la comparifa de seguros. La Ingenieria en su funcién de inspeccién, sirve para
conocer fisicamente el riesgo, asi como para asesorar técnicamente la elaboracién

de analisis o estudios en materia de seguros.

Asimismo, es de gran utilidad en ajustes de siniestros de seguros técnicos, que

consideran elementos de andlisis sumamente especializados.
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c) Elaboracién de estudios y programas de seguros.

Al ser el tema principal de esta investigacién, la optimizacion de un departamento
encargado de elaborar estudics de seguros, a continuaciéon simplemente se
menciona la descripcién de esta actividad, gue es rratada con mayor detalle en el

siguiente capitulo.

" La elaboracién de programas de seguros, comprende el analisis de los problemas
en este sentido de cada cliente en particular, asi como las soluciones a {os mismos
incluyendo su costo y recomendaciones tendientes a lograr la mejor proteccién
patrimonial del asegurado como persona fisica o en sus activos como persona

moral.

d) Seleccion de riesgos.

La seleccidn de riesgos implica todas aquellas normas que clasifican a cada uno de
los prospectos a cliente, basdndose en principios tales como; su peligrosidad
intrinseca, posibilidades de mantener dicha peligrosidad bajo control, dispersion,
su concentracién de valor, asi como e! aprovechamiento que de tales riesgos

finalmente se pueda obtener.
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Si esta funci6n se desarrolla correctamente, tomando en consideracién los aspectos
técnicos, es factible convertir esgos aparentemente no asegurables, en riesgos de
buena calidad que son de los que efectivamente puede esperarse un incremento en

las utilidades.

e) Suscripcién de riesgos.

La suscripcion consiste en la aceptacién de contratacién, es decir, la eleccién de
las caracteristicas que ha de tener cada cobertura y cuotas que deberdn aplicarse

para que el riesgo pueda considerarse adecuadamente protegido.

Se debe poseer la informacién oportuna, suficiente y precisa del riesgo de que se
trata, como un requisito indispensable para hacer la debida consideracién de las

condiciones de contratacién procedentes.

f) Atencidn de siniestros.

La materializacién del siniestro previsto en la pdliza, da lugar a las actividades
propias que implican la atencién del mismo, y que revisten una especial

importancia por cuanto afirma o anula la buena imagen que de la aseguradora se

ha ido formando el cliente durante su trato con la empresa.
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.Asimismo, es necesario llevar un control y andlisis de siniesiralidad. El control se
determina con base en el 1ope de siniestralidad que representa en cada ramo su
punto de equilibrio y que significa el limite o partir del cual una empresa puede
empezar a perder dinero porque los siniestros se acercan al monto de la diferencia
de las primas pagadas y los gastas inherentes al otorgamiento del seguro (Costo

administrativo, comisiones).

El andlisis implica el registro completo y detallado de primas recibidas y siniestros
liquidados y las causas de los mismos, todo lo cual permite observar el

comportamiento de cada clienre individualmente considerado.
g) Contratacion del Reaseguro,

"El sistema mas adecuado para llegar a la compensacién de riesgos en el tiempo
y en el espacio, es el reaseguro, sistema por el cual el asegurador se descarga de
la parte de los riesgos que supera las posibilidades ofrecidas por su fuerza
financiera y su cartera, adquiriendo al mismo tiempo una gran flexibilidad en sus

suscripciones frente al pablico y a sus agentes”.*

* compania Suiza de Reaseguros, Zurich. Servicio de colaboracidn Técnica el
Yeaseguro, N@¢ 1.
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La importancia de esta actividad se puede sintetizar en dos elementos; seguridad
y aprovechamiento, que deben considerarse elementos complementarios e
inseparables. Asi que no debe tomarse en cuenta solo la seguridad sacrificando
aprovechamiento o buscar tinicamente aprovechamiento con detrimento de Ja
seguridad, sino buscar el justo equilibrio entre ambos para lograr la maxima
conveniencia, conforme a las circunstancias y posibilidades del mercado de

reaseguro.

h) Costos y resultados técnicos de operacidn,

Son mltiples los factores que tienen influencia en los costos y resultados técnicos
de operacién en una compaiia de seguros, complicando esta situacién el hecho de
que al no tenerse informacidén exacra y oportuna, muchos de esos factores se
convierten en subjetivos, perdiéndose de vista Ia repercusién que tienen sobre esta

importante funcidn.
Un principio elemental del comercio, es saber en todo momento cuanto cuesta lo

que va a venderse para determinar, por diferencia con su precio de venta su

utilidad 6 pérdida.
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En el caso de los seguros, este principio se complica enormemente, ya que muchas
de las decisiones tomadas en el presente, revelaran su acierto o desatino en un
futuro mds o menos disiante, y en ocasiones cuando ya el resultado este

formando parte de la historia de la compaiifa.
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Iv. " APLICACION DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL A UN
CASO PRACTICO
(OPTIMIZACION DL UN PRODUCTO DE UNA

GERENCIA EN UNA COMPANIA DE SEGUROS)

Iv.1. UBICACION DENTRO DE LA ORGANIZACION.

Como se ha expresado en el capitulo Il de esta investigacién, en la actualidad las
grandes compaiifas de seguros cuentan con una estructura organizacional muy

compleja dada la interrelacién que tienen los miltiples departamentos que la

integran.

A fin de delimitar el campo de aplicacién de esta investigacion, a continuacion se
muestra la ubicacidn de la gerencia objeto de estudio en el organigrama actual de

una importante compaiiia de seguros.

El departamento de Esrudios Especiales dafios se localiza en el drea ramo dafos,

dentro de la divisidn téenica, y su organigrama es:
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CUADRO VI ORGANIGRAMA AREA DANOS

DIRECCION GENERAL

| AREA RAMO AREA ADMON.

AREAAGENTE DANOS Y FINANZAS.

AREA PLANEACION
| |AREA CORREDORES AREARAMO Y ORGANIZACION
AUTOMOVILES A
"AREA EMSION
| SEGURODE Y
PERSONAS COBRANZAS
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CUADRO VIl

ORGANIGRAMA GERENCIA ESTUDIOS ESPECIALES.

AREARAMO
DANOS
i ] [ |
DIVISION SINIESTROS b1visioN DIVISION TECNICA || DIVISION NVOS.
YPREVENCIONDE  |lTEcNiCA DAROS| [REASEGURG PRODUCTOS Y
RIESGOS. COMERCIALI-
ZACION DAROS
EREN GERENCIA DE GERENCIA
ICI;QGENIEC{RIA/]\) E ESTUDIOS ESPECIALES DE
DANOS SUSCRIPCION
— DAROS
JEFE
DE = TECNIOO "AA" ]
SECCION ]
—| TECNICO"AA" |
| TECNICO"A" |
| TECNICO A" |
[ TECNICO"A" |
. i—| TECNICO"B" |
L[ TECNICO'B" |
[TAQUIMECANOGRAFA]
_{ SECRETARIA ] ©
[ TAQUIMECANOGRAFA]
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"IV.2. FILOSOFIA GENERAL DE LA GERENCIA. -

"Es responsabilidad de la gerencia de estudios especiales dafics proporcionar
atencidn personalizada a clientes y prospectos cuyas solicitudes, hechas a través
de los productores {agentes y corredores); requieran la elaboracién de programas
completos de seguros en el ramo de daios, de acuerdo con las politicas de
suscripcién de la compaiifa buscando resolver los problemas de costo-cobertura en

forma creativa y eficiente dentro de un margen de rentabilidad para la empresa”.

Resulta de vital importancia definir el marco dentro del cual se desarrollan las
operaciones del departamento, pues de esta manera se obtienen los limites en los
que habra de circunscribirse el trabajo del Ingeniero [ndustrial, a fin de que los
resultados presentados sean realistas y estén de acuerdo con la filosofia marcada

por la direccién.

Por otra parte, siempre han de tenerse en cuenta los ohjetivos del departamento,
de manera que al proponer medidas tendientes a incrementar la productividad

estas deben implicitamente ayudar al cumplimiento de los rismos.

Por lo tanto, a continuacion se enumeran los principales objetivos de la Gerencia.
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v.3.

a)

b)

: 0

d)

e)

OBJETIVOS DE LA GERENCIA.

Presentar programas de seguros atractivos al prospecto © cliente utilizando
como apoyos los informes de inspeccidn, informacién proporcionada por el
productor, la existente en expedientes, ete. Buscando en todos los casos

condiciones de oferta que permitan la captacidn de negocios.

Efectuar seguimientos de las ofertas presentadas,investigando las causas,en
su caso, de que el negocio no se cierre a fin de tomar las medidas

correctivas necesarias.

Revisar los programas de seguros de dafios de empresas ya aseguradas con
la compaiiia a fin de conservar una cartera de clientes rentable y protegerla

de la competencia.

Presentar a la Direccién los satisfactores a las nuevas necesidades de

cobertura o de servicios que se detecten en su operacion.

Revisar y en su caso aprobar el contenido téenico de los nuevos productos

desarrollados en el Arca de Ramo Dafos.
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g

Colaborar en la capacitacién técnica de los elementos técnicos y comereiales
de las distintas oficinas de la compafiia, asi como en mantener actualizada
a la fuerza de ventas acerca de los cambios, modificaciones e innovaciones

en los seguros de dafios.

Participar en los comités de la Asociacion Mexicana de Instituciones de

Seguros, manteniendo una actitud de liderazgo de los mismos.
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v.4. FUNCIONES ESPECIFICAS

Como se puede apreciar en el organigrama de la gerencia, existen diversos puestos
involucrados en ta operacidn de la misma. A fin de conocer en forma particular
las funciones de cada uno de ellos de manera que se puedan distinguir las tareas
mds susceptibles a mejorar, a continuacidn se enuncian las funciones especificas

de cada puesto:
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vVA4.1. JEFE DE SECCION

a}

b)

9]

d)

e)

Distribuir, coordinar y revisar el trabajo de los técnicos a fin de que se
elabore eficiente y oportunamente,

Elaborar estudios especiales de negocios grandes y significativos para la
compaiiia, analizando las condiciones de proteccién actual, proponiendo los

beneficios de cobertura-costo que la compaiiia puede ofrecer.

Llevar un control del trabajo y los resultados alcanzados por los técnicos y

secretarias,

Brindar asesoria técnica a Gerenies Técnicos de las diferentes oficinas,
intermediarios, clientes o prospectos informédndoles de las alternativas
existentes para resolver en forma 6ptima el problema de proteccion de cada

caso en particular.

Capacitar al personal que tiene a su cargo.
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V4.2 ~ "TECNICO "AA"

'*a)'

b)

)

d)

Elaborar estudios para el mejoramiento de seguros en sus condiciones
generales y especificas, tarifas, deducibles, etc, que son solicitadas por
diferentes departamentos de la compaiiia a fin de obtener mayores

beneficios.

Efectuar zndlisis especificos solicitades por la direccidn, a fin de implantar
los resultados en la compaiifa, previa autorizacién de la Comisién Nacional

Banraria y de Seguros.

Solicitar a la Comisién Nacional Bancaria y de Seguros auterizacién de
productos y/o modificaciones desarrolladas. Asimismo proporcionar una
nota técnica que respalde el pedimento en cuestidn, a fin de maniener
actualizada a la compaiia dado el dinamismo de las necesidades actuales

de proteccidn.

Atender los asuntos técnicos que se requieran en la AMIS y la Comision
Nacional Bancaria y de Seguros analizando propuestas de tarifas y

coberturas, a fin de determinar si convienen a la compaiiia o no.
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e)

Brindar apoyo en la resolucidon de problemas técnicos de personal diverso,
(regionales, corredores, etc.), proporcionando la informacién requerida
acerca de las caracteristicas modificaciones o complementos referentes a

algiin producto en especifico.
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v43. TECNICO "A"

a)

b)

(9]

Elaborar estudios especiales, andlisis y cotizaciones dentro del area de
seguros dafios, tomando en cuenta las politicas de suscripcién existentes, a
fin de presentar propuestas de seguros adecuadas a los bienes que se desean

asegurar.

Realizar analisis comparativos de los seguros contratados por algin cliente
o prospecto, mediante una revisién de pélizas, estudios o propuestas de
otras compahias, detectando que ofrecen técnicamente a fin de presentar un

programa dptimo de proteccidn en el seguro de dafios.

Revisar periédicamente la cartera de clientes de la compafiia, analizando las

condiciones con las que fueron asegurados, para mejorar y actualizar dichas

condiciones.
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Iv.5. DESCRIPCION DE LOS "PRODUCTOS"

IV.5.1. ESTUDIO ESPECIAL.

Deﬁﬁicic’m‘. Es una propuesta por parte de la compafiia en respuesta a las
necesidades de aseguramiento de una empresa, buscando optimizar
su programa de proteccidn tanto en condiciones contractuales como
en costo, basada en un andlisis de las condiciones especificas y

particulares que presema cada caso.

Un estudio especial debe considerar los siguientes aspectos:

a) Explicacién de conceptos técnicos de seguros, en lenguaje no técnico, a fin

de lograr su fdcil comprension.

: b) Debe ser un motivo de convencimiento para que el cliente adquiera lo que

se le ofrece.

c} Asesoria Profesional sobre los seguros de dafos.
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d) Nunca repetir o copiar enunciados contenidos en las pélizas, {para eso se

anexan ejemplares de las mismas).

e) No deben hacer trabajar al cliente o prospecto y en caso necesario que sea
minimo.
Estructura: Existe flexibilidad en este aspecto de acuerdo con la

creatividad del autor. Sin embargo,en cada caso se deben

considerar los siguientes punros;

a) Carta de Presentacién.
b} [ntroduccién al estudio.
<) Contenido (explicacion y costo de los seguros que pueden ser de interés del

. cliente o prospecto).

d) Resumen de primas y ahorros torales.

Elementos materiales que lo conforman:

a) Carpeta de argollas rotulada con la razén social o nombre del cliente o
prospecto.
b) Separadores que indican las secciones de que se campone el estudio.
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c) Hojas de comparative (condiciones actuales, si existen, contra propuesta de

la compaiifa).

d) Anexos (Pdlizas, coberturas o endosos adicionales, cuestionarios, literatura

en general}),
Clasificacién:

a) EXTENSO; Compuesto hasta por mds de 10 pélizas o secciones, con mas
de 10 ubicaciones cada una.

b) MEDIANQ; Compuesto hasta por 10 pdlizas o secciones, con hasta 10
ubicaciones cada una.

c) ‘ CHICO; Compuesto hasta por 5 pdlizas o secciones, con hasta 5

ubicaciones cada una.

Cabe mencionar que no se contempla el caso de que existan mas de 10 pdlizas o
secciones, pero con menos de 10 ubicaciones cada una. Es decir, en un momento

determinado no se podria clasificar ni como estudio extenso ni como mediane.

Una alternativa es que lo que actualmente se define como estudio extenso se le
denomine "Jumbo” o "Super” y al ¢aso que no se contempla se le deje el adjetivo
de extenso.
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Otra opcién, puede ser tener dos tipos de estudios extensos; ambos compuestos por
mas de 10 pdlizas o seccionszs, pero uno con mas de 10 ubicaciones cada una y

el otro con hasta 10 ubicaciones por pdliza o seccidn.
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Iv.5.2, ANALISIS

Definicién: Es un resumen de los seguros contratados (hasta 2 pdlizas,
secciones o asuntos) en ese momento por algin negocio, que
se presenta para que e} superior tome decisiones al respecto;
por> lo que puede comprender una o mds alternativas de

prapuesta.
Unicamente se¢ consideran aspectos téenicos como:

a) Sumas aseguradas.

b) Ramos.

c) Giros.

d) Vigencias.

e) Primas.

f) Desglose de cuotas.

g) Coberturas.

h) ‘Descuentos atorgados o posibles.
i) Bienes asegurados.

b Ubicacién de los Hesgos.
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k) Formas de pago.
b} Estructura de las pdlizas,

m)  Cldusulas sobresalientes.

Clasificacion:

EXTENSO; Con mas de 10 ubicaciones, pdlizas en inglés y/o coberturas no

tradicionales.

MEDIANO; Con hasta 10 ubicaciones.

CHICO; Con hasta 5 ubicaciones.
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V5.3,

: De_ﬁnicién:

Clasificacidn:

EXTENSA;
MEDIANA;

PEQUENA;

' COTIZACION.

Es un mecanismo generalmentc de respuesta inmediata a una
necesidad especifica de cobertura, para negocios totalmente nuevos
¥ que no requieren anilisis de la competencia, presentando la oferta
optima que la compafia, en cuante a costo puede ofrecer.
Unicamente se presenta cotizacion para el caso particular que se

solicita y de ser necesario las condiciones sobre las que se ofrece.

Presenta mas de 7 cuotas o primas.
Presenta hasta 7 cuotas o primas.

Presenta hasta 3 cuotas o primas.
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V.5.4. TRABAJO TECNICO DE SEGUROS.

Este tipo de asuntos y proyecios los desarrolla principalmente el Técnico "AA" y
no tienen una estructura bien definida en cuanto a su elaboracion, pues cada caso

es distinto.

Tiene la finalidad de mejorar y actualizar los servicios que la compaiiia ofrece,
teniendo como base las matematicas, téenica de seguros, estadistica y principios

de mercadotecnia.

De esta manerr, vste tipo de actividad consiste en una serie de asignaciones, cada
una con un principio y final definidos; y en ja mayoria de los casos, cada una de
cllas es bien diferente de las otras con respecto a los pasos que se siguen para

llevarla a cabo y los resultados finales que se logran,

De acuerdo a lo anterior, no existe una metodologia definida para la elaboracion

de esta tarea ya que depende del analisis y creatividad del técnico que la realiza.
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IvV.6. ELABORACION DE LA PROPUESTA.

Como se explica en el capitulo 1.3.1. existen diferentes l{neas de accién tendientes
a incrementar la productividad de las empresas, en este caso, se deberan tener en

cuenta las enumeradas a continuacién:

- Simplificacion y mejora del producto, reduccién de la diversidad.
- Mejora de los métodos de operacion.

- Mejora de Ja organizacién, la planificacién y el control.

A fin de lograr el cumplimiento de cada una de estas lineas de accidn, es necesario

seguir un método que facilite el logro de objetivos.

Por esta razén se seguird el procedimiento basico del estudio del trabajo:
- Seleccionar

- Registrar

. Examinar

- Idear

. Medir

. Implantar

- Mantener
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v.6.1. SELECCIONAR

Ya que esta investigacion comprende el funcionamiente general de una gerencia,
es necesario determinar el trabajo que ejerza la mayor influencia sobre la

productividad del departamento y cuyo estudio pueda originar ventajas econdmicas.
Por lo tanto, se deben considerar los siguientes aspectos tipicos:

- PRODUCTO: Estudios Especiales, eotizaciones, anilisis,
irabajos e investigaciones de cardcter

técnico de seguros.

- MOTIVO DE LA PROPUESTA: Incremento en la productividad del
departamento obteniendo los beneficios

subsecuentes (Capitulo 11).

- LIMITES DE LA INVESTI-
GACION SUGERIDOS: Este trabajo es un proyecto interno de la

misina gerencia cuyo objetivo inmediato
.
es optimizar los recursos existentes

mediante el estudio del trabajo que aqui
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- DISPOSICION DE LOS
LOCALES:

- DISENO DE PRODUCTO

Calidad Exigida:

se realiza. Por lo ranto, no se dispone de
un presupuesto o asignacion de recursos
exclusivos, sino que debe limitarse a los
recursos normales de los que dispone el

departamento.

Es suficiente el espacio actualmente
destinado al trabajo: si, probablemente sea
excesivo. Sin embargo, de acuerdo con
la estructura organizacional y polfticas de
la empresa, cualquier medificacién a la
distribucidn actual debe ser solicitada y/o
propuesta a la gerencia de planeacién de

cspacios.

Es posible modificar el producto y/o su
proceso de elaboracién para que sea mis
facil de hacer: definitivamente si.

Muyy alta, en aspecto técnico y

presentacién.



- REMUNERACION Pago quincenal al personal de los dias

taborados.

« AUMENTO EN LA PRO-
DUCTIVIDAD QUE CABE
ESPERAR. Par reducir el contenido del trabajo del producto

y el proceso: 30% por utilizar mejor la mano de

obra: 5%
PORMENORES DEL TRABAJO.
Periodo considerado: 34 meses desde 1987 y hasta 1990.
Froduccidén promedio mensual:  8.52 Estudios Especiales

10.85 Analisis

19.62 Cotizaciones

Empleados que toman parte
en el trabajo: 2 Técnicos AA

3 Técnicos A

2 Técnicos B

Produccién media mensual
por Técnico; 1.20 Estudios Especiales
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1.54:- Analisis
2.78 Cotizaciones
Conrrol de la Produccién: Reportes de produccidn individuales y general de donde

se obriene lo siguienre:
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CUADRO IX. PRODUCTOS DE 1A GERENCIA DE ESTUDIOS ESPECIALES.

TOTAIL ESTUDIVS ESPECIALES ANALISIS COTIZACIONES
PROPUESTAS REALIZADAS 38,99 1% 8.52 2% H0.85 28% 19.62 50%
(I"romedio Mensual)
NEGOCIOS LOGRADOS 13.83 100% 2.53 18% L65 12% 965 70%
{I’romedio Mensuul)
INDICE DENEGOCIOS LOGRADOS 5% . 0% 15% 49%

EN RELACION CON LAS PROPUESTAS
RFALIZADAS (INL)



Segun se aprecia, mientras el 50% de las propuestas realizadasl son cotizaciones,
mas de 2/3 partes de los negocios logrados corresponde a este tipo de trabajo.
Este comportamiento se explica dado que al solicitar una cotizacién la respuesta
deberd satisfacer unicamente los puntos requeridus, sin mayor propuesta por lo que

la aceptacion es casi instanidnea.
De ésta forma, aparentemente esta es la actividad méds productiva de la gerencia.
Sin embargo, la produccién del departamento [inaimente se mide en el valor de

primas netas producidas a consecuencia de la elaboracion de sus productes.

De esta manera, tenemos gue €l comportamiento en lo que a éste aspecto se

refiere ha sido el siguiente:
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CUADRQO X. PRODUCCION DE LA GERENCIA DE ESTUDIOS ESPECIALES

PRODUCCION PROMEDIO
POR PROPUESTA REALIZADA

PRODUCCION PROMEDI)
I'OR NEGOCIO LOGRADO

PRODUCCION PROMEDIO
MENSUAL

COMPOSICION

TOTAL.

R12'968,434

S4H'594,509

$132'164,005

100%

ESTUDIO
ESPECIAL

SHRE3,019

$28'926,726

$73167,600

ANALISIS

$2:480,148

$16'342,407

$26'916,905

21%

COTIZACION

$1'635,267

$3325,376

$32'080,100

24%



Como se aprecia, la actividad mas importante en cuanto a la generacién de primas

netas para la compafiia, es la elaboracién de Estudios Especiales.

Sin embargo, se debe tener en cuenta que el indice de negocios logrados para este

producto es de apenas 30%

De acuerdo a lo anterior, se encuentra en esta tarea una oportunidad de aplicar

el estudio del trabajo.

Asimismo, es necesario prestar atencién a la productividad de los andlisis especiales
pues es ésta la actividad que menor (INL) reporta y la de menor participacion en

la produccién de primas netas de la gerencia.

—_—

En esta forma, se ha cumplido con el primer paso del estudio del trabajo; la

seleccion. El producto a optimizar serdn los estudios especiales.
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IV.6.2. REGISTRAR LOS HECHOS.

A continuacion se presenta el diagrama de flujo correspondiente al desarrollo de
un estudio especial, donde se observa que existen varias actividades susceptibles
a ser modificadas a fin de obtener una reduccién en el tiempo de elaboracién, lo
que redundaria en un incremento de la productividad, pues utilizando los mismos

recursos se elevarfa la produccién.

Cabe destacar que en este caso, los costos se mantendtrian debido a que se trata

de gastos fijos presupuestados al inicio de cada afio, para cada departamento.

Asimismo, es necesario sefialar que la Gltima operacion no se considera como parte
integrante del proceso, ya que es posterior a la finalizacién del estudio y el tiempo
requerido por ella no se contempla en el reporte del técnico ni en el reporte total
de la gerencia. De ésta manera, en ¢l contrel que lleva tanio el jefe de seccidn
como e} propio técnico; un estudio especial comienza en la fecha de solicitud de
elaboracidn, y se registra como terminado cuando se entrega o envia al solicitante,
que es el lapso considerado en los datos que se indican en el punto; pormenores

del trabajo, del paso anterior.
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IV.6.3. . EXAMINAR CRITICAMENTE

En éste punto es necesario cuestionar sistemdticamente cada actividad registrada,

con las siguientes preguntas:

A) PROPOSITO: a) éQué se hace?
b} éPorqué se hace?
¢) ¢Qué otra cosa podria hacerse?

d) ¢Qué deberia hacerse?

B) LUGAR: ' a) ¢Dénde se hace?
b) cPorqué se bace alli?
¢) ¢En qué otro lugar podria hacerse?

d) ¢Donde debenia hacerse?

C) SUCESION: a) ¢Cuando se hace?
b} ¢Porqué se hace entonces?
¢) ¢Cuando podria hacerse?

d) ¢Cuando deberia hacerse?
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D) PERSONA: a) ¢Quién lo hace?

E) MEDIOS:

b) lPoquué lo hace esa persona?
¢) ¢Qué otra persona padria hacerlo?

d) {Quién deberia hacerlo?

a) ¢Cémo se hace?
b) ¢Porqué se hace de ese modo?
¢) éDe qué otro modo podria hacerse?

d) {Como deberia hacerse?

De esta forma se pedrd disefiar el método propuesto.

Recibir solicitud e informacién.

A)

a)

b)

c)

Se atiende al solicitante quien detalla necesidades y entrega
informacion respectiva.

Es el inicio del trabajo, se opera como un taller de ordenes abiertas.
(pedidos)

Recibir la informacién en un buzdn, estandarizar la informacién
mediante formas disefiadas para ese fin, solicitar anilisis mediante
una linea de comunicacién entre computadores personales de los

departamentos solicitantes y la Gerencia de Estudios Especiales.
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B)

")

D)

B

d)

a)

-b)

c)
d)

“a)

b)

-0

)

a)
b)
<)
d

a)
b)

c)

Recibir informacion personalmente, pero en las formas disefiadas para

tal efecto.

En el escritoric del jefe de seccidn.
Es la persona encargada de efectuar esta actividad,
En el escritorio del Gerente, en un buzén de Ja gerencia.

a)

En cuanto los solicitantes requicren el analisis.
No se puede predecir, depende de Ja demanda de los agentes,

a)

a) y han vaciado la informacién completa en las formas disefiadas

para tal efecto.

El jefe de seccidn.
Es parte de sus funciones.
El gerente, técnico "AA", una computadora

a)

Se toma nota de que y como requiere el andlisis el solicitante.
Por costumbre y facilidad.

Incluirlo en la forma correspondiente, por teléfono.
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d)

Incluirlo en la forma correspondiente.

Registrar clasificar y asignar.

A)

B)

)

D)

a)

b)
c)
d)

a)
b
c)
d)

a)
b)
<)
d)

a)
b)

Se da de alta en libreta de control y se asigna al técnico B, A, é‘AA
de acuerdo a su complejidad.

A fin de llevar un control.

Dar de alta en sistema electrénico (P.C.)

a).

En la libreta de control del jefe de seccién.
Para eso fue disenada.
En una libreta c/otro formato, en una computadora personal.

En una libreta c/otro formato.

Una vez que se ha recibido la solicitud,

Es necesario hacerlo después de solicitado el anAlisis.
a).

c)

Jefe de seccidn.

Es el encargado de asignar el trabajo y controlarlo.
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E),

c)

)

a)

b)
c)
d)

. El gerente, técnico AA.

Se anotan algunas caracteristicas en una forma especial. (anexo V)
Por comodidad.

De igual forma pero en forma redisefiada. (anexo VI).

o).

Entregar Informacién, Explicar,

A)

B)

a)

b)

c)
d)

a)
b)
¢
d)

Se entrega informacién al técnico y se le explica el tipo de trabajo
que se desea.

Es necesario tener la informacidén y conocer los puntos principales a
tratar en el estudio.

a).

a).

En el escritorio del técnico o del jefe de seccidn,
Ningiin otro.
a).

En el escritorio del técnico.
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-C)

D)

E)

a)

b

c)
d)

a)
b)
c)
d)

a)
b
)
d)

Cuando el jefe de seccién determina que es el momento.

Hay que considerar las cargas de trabajo de cada técnico.

En cuanto se ha clasificado y registrado, sin demora por parte del
jefe de seccion.

c).

El jefe de seccion.
Es parte de sus funcjones.
El gerente o técnico AA.

a).

En forma oral.

Es lo mds sencillo.
a).

a).

Acabar asuntos anteriores.

A)

a)

b)

Se finalizan los trabajos anteriormente asignados o se dejan
pendientes segin sea la necesidad.
Es necesario terminar cada trabajo, no siempre existe pero como la

demanda no es continua se crean cuellos de botella,
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- B

Q)

D)

E)

c)
d)

a)
b)
]
d)

a)
b)
)
)]

a)
b)
)
d)

a)

a).
Llevar un control del avance de las tareas encomendadas a cada

técnico a fin de asignarle nuevo estudio al técnico adecuado.

En el escritorio del Técnico.
Es su lugar de trabajo.

a).

a).

Al recibir un nuevo trabajo sin haber finalizado el (los) anterior (es).

Hasta no recibir un nuevo trabajo no existe demora.
a).

No deberia hacerse.

El técnico al que se le asignd el nuevo trabajo.
Tiene atn trabajo pendiente.
Cualquiera.

Nadie.

Hay que esperar a finalizar el trabajo inconcluso al momento de

recibir Ia asignacidn de realizar el Estudio Especial.
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b)

c)
d)

No se conace con exactitud la demanda promedio de trabajes por lo
que no se puede programar el tiempo que Ilevard cada uno. (Es
complejo equiparar esta actividad como si se tratara de una linea de
produccion}.

Tener un mejor control de "entradas, avances y salidas.”

a).

"'Revisar y Recabar Informacién adicional.

A)

B)

a)

b)

<)
d4)

a)

b}

c)
d)

Se revisa la documentacién entregada y se determina si se requiere
maés.

A fin de contar con los elementos necesarios para hacer un trabajo
satisfactorio,

Tener 1a informacién completa. .

)

En e} escritorio del técnico y en la terminal y/o departamento de
Ingenieria ¥y Area Comercial,

Son las fuentes de Informacién disponibles.

a).

No deberia hacerse.
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Q. a) E.:r;}:uaﬁt‘o se inicia la‘élablomciénrd‘ely‘esluaio.‘
b) i"E.fyx :la f%se inicial dél e;mdio.
St
oy

D) &) ' Técnico.
kb')r . Es su funcién,
&) El solicitante.

4 o

E) @) Se revisan los datos de cada hoja.
‘ :‘b)'- - Es el mds comun.
9 d).

d) No deberia hacerse.

Andlisis de Informacién Completa.
A) a) Vaciado de informacion en hojas de comparativo, (anexo 1), es decir
ordenar las caracteristicas principales de cada contrato como son;

nombre del cliente o prospecto, niimero e pdlizas, sumas aseguradas,

riesgos cubiertos, cuotas y primas netas,
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B)

Ko

.D).

"E)

b)

c)
d)

a)
b)
<)
d)

.,-,)

by
o

@

a)
b)

c}

d)

a)
b)

Es indispensable tener un comparalivo entre la propuesta y las

condiciones actuales.
Utilizar otro formato p/vaciado.(anexo II).

c).

Escritorio del técnico.
Es su lugar de trabajo.
a).

a).

“'Cuando se tiene la informacién completa.

No podria hacerse antes.
a).
a).

Técnico A, B 6 AA.

" Es su funcidn.

Jefe de Seccién.

a).

A mano y después se mecanografia.

No se dispone de otros medios.
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c)

d)

En computadora.

c).'

Elaborar Propuesta.

A)

)

Q)

a)

b)
<)
d)

a)
b)
c}
d)

a)
b)
c)
d)

Se cotiza cada seguro contratado actualmente tratando de mejorar
condiciones. Se ofrecen nuevas coberturas que pueden ser atractivas
al prospecto y/o cliente. Esto se muestra en la hoja comparativa.
Es la esencia del Estudio Especial.

a).

a).

Escritorio del técnico.
No hay donde mas.
a).

a).

Al finalizar el vaciado de la informacidn.
Es necesario tener debidamente ordenada la informacién.
al.

a).
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D)

E)

a)
b)
c)
)

a)
b)
c)
d)

El técnico AA, A 6 B,
Es su funcién.
Jefe de seccién.

a).

Consultando tarifas y politicas vigentes.
Es necesario.

a).

a).

Revisién Propuesta.

A)

B)

a)

b)
©)
d)

a)
b)
<)
d)

Se expone al jefe de seccidn la propuesta y conjuntamente se
analizan cotizaciones y ofrecimientos.

Es necesario p/resolver dudas y revisar cotizaciones y ofrecimientos,
a).

a).

Escritorio del jefe de seccidn.
No hay otro lugar disponible.
a).
a).
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Q)

D)

E)

a)
b)
c)

d)

a)

b)

)

d)

a)

b)

c)
d)

Al finalizar la propuesta y en cuanto tenga tiempo el jefe de seccidn.
No puede ser antes.

Organizarse y que el jefe de seccién dedique invariablemente una
parte de su tiempo a esta actividad.

<)

Jefe de seccidn y técnico.
Es su funcidn.
Téenico AA, Gerente en lugar del jefe de seccién.

a)

Se revisa que sea correcta la propuesta y se estudian otras
alternativas.

Tiene mas experiencia y conocimiento el jefe de seccidén que el
técnico.

Mejor capacitacion.

a) y c).

Efectuar Correcciones.

A)

a)

Se realizan las modificaciones a que haya lugar de acuerdo con lo

comentado con el jefe de seccién.
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A fin de continuar con el estudio.
No tener correcciones 6 que fueran minimas = mejor capacitacion
técnica,

c).

Escritorio del técnico.
Es su lugar de trabajo.
a).

a).

Al terminar la revisién,
A fin de continuar con el estudio.
a).

No deberia hacerse.

Técnico.
Es su funcidn,
Jefe de seccion.

a).

Se inciuye, modifica o elimina de la propuesta lo acordado con el jefe

de seccién.
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.b)

<)
d)

A fin de tener un trabajo competitivo.
a).
a).

Revisién de la Propuesta por parte del Gerente.

A

B)

c)

a)

b

c)

d)

a)

b

<)

d)

a)

Se presenta al gerente la propuesta que se ha elaborado para obtener
su aceptacién o agregar algiin complemento.

El Gerente debe tener conocimiento de las ofertas hechas por el
departamento se aprovecha su experiencia a fin de proporcionar un
trabajo de calidad.

Tener una capacitacién permanente de tal forma que los técnicos
pudieran decidir sin recurrir al gerente o jefe de seccién.

a).

En el escritorio del gerente.
Por jerarquia,
Escritorio del Jefe de seccién o técnico.

a).

Una vez que se ha revisado la propuesta en primera instancia por el

jefe de seccion y se han hecho las correcciones acordadas.
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D)

E)

b)

c)
d)

a)

b)

c)

d)

a)

b)

. €)

d)

Es necesario presentar el problema con alternativas de solucién, pues
el gerente no hard el trabajo del téenico.

a).

a).

El gerente con el jefe de seccién y el técnico.
Es la persona de mds experiencia y jerarquia en la gerencia.
El jefe de seccidn.

a).

Se presentan los avances de la propuesta, el porque se llegd a esa
oferta y que otras alternativas se han analizado. Entonces el gerente
cuestiona y se discute hasta llegar a un acuerdo y una propuesta
definitiva.

Es el modo en que el gerente quiere.

a).

a).

Efectuar Correcciones,

A)

a)

Se realizan las modificaciones a que haya lugar de acuerdo a lo

comentado con el gerente y el jefe de seccién.
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B)

Y]

D)

E)

b)
c)

d)

a)
b)
o)
d)

a)
b)
<)
d)

a)
b)
c)
d)

a)

A fin de continuar con la elaboracion del estudio.
No tener correcciones o que fueran minimas = mejor capacitacién
técnica.

e).

Escritorio del récnico.
Es su lugar de trabajo,
a).

a).

Al terminar la revisién,
A fin de continuar con la elaboracidn del estudio.
a).

No deberia hacerse.

Técnico.
Es su funcién.
Jefe de Seccion.

a).

Se incluye, modifica o elimina de la propuesta lo acordado con el

gerente y jefe de seccion.
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b)

c)'

d)

A fin de tener un trabajo competitivo.
a).
a).

Elaborar borrador.

A)

B)

9}

a)

b)

<)
d)

a)
b)
c)
a

a)

b)
c)

Se ordena Ila propuesta y se redacta el estudio de manera que pueda
ser entendible por el cliente. Se le da la estructura deseada.

Es necesario a fin de que la propuesta sea atractiva y de que la
secretaria lo pueda mecanografiar.

Utilizar partes de textos previamente elaborados.

a)yc)

En el escritorio del técnico.
Es su lugar de trabajo.

a).

a).

Después de efectuar las correcciones y cambios vistos con el gerente
y jefe de seccién.
Es necesario esperar a tener la propuesta definitiva.

Después de analizar y efectuar la propuesta primaria.
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D)

E)

d):

a)

b)
c)
d)
a)
b)

<)

d)

-El téenico,
" Es su funcidn,

Jefe de seccidn.

a).

Se explica en palabras comunes (no tecnicismos de seguros) la
propuesta ofrecida.

A fin de que el cliente o prospecto pueda comprender lo que se
ofrece.

En una computadora, por medio de un paquete o procesador de
palabras.

c).

Espera a poder revisar.

A)

a)
b)
<)

d)

Se demora la revisién del borrador del estudio.

No se cuenta con la debida organizacién o planeacién de esa tarea.
Organizacién de manera que en determinado(s) dia(s) y horario se
haga la revisién.

c).
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B)

C)

D)

E)

a)
b)
)
)]

a)
b)
<)
d)

a)
b)
)
d)

a)
b)
c}
L)

En el escritorio del jefe de seccidn,
Es su lugar de trabajo.
En el escritorio del técnico "AA",

a).

Cuando se tiene que atender a trabajos més urgentes o importantes.
Tienen prioridad dichos trabajos.
Evitar esta demora al maximo.

c).

El jefe de seccidn.
Es su funcién.
El mismo técnico teniendo la experiencia y capacitacién adecuadas.

©).

Se detiene e! flujo del trabajo.
Falta de planeacion y organizacién.
No deberia hacerse.

c).
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Revisién Borrador.

A)

B)

o

D)

a)
b}
Y]
@

.'a)

c)
d)

a)

b}

.c)

d)

a)
b)
<)
d)

Se realizan las correcciones al borrador.

Es necesario a fin de tener un trabajo de la calidad que se requiere.
a).

a).

En el escritorio del jefe de seccidn.
Es su lugar de trabajo.

En la pantalla de la computadora.

a).

Cuando se determina oporruno, de acuerdo a la carga de trabajo del
jefe de seccion,

A veces hay trabajos mds urgentes o importantes.

A determinada hora del dia o de inmediato al recibirlo.

c).

El jefe de seccidn,
Es su funcidén.

Un técnico "AA".
a).
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E)

a)

b)
c)
d)

Se lee y corrigen de ser necesario redaccidn, ortografia, escritura,
explicacién de la propuesta etc.

Como se hace manuscrito es lo mas sencillo,

Revisar una impresién del estudio elaborado en la computadora.

c).

Efectuar correcciones borrador,

A)

B)

¥

a)
b)
)

d)

a)
b)
©)
d)

a)
b)
c)

Se efectian las correcciones del borrador a que haya lugar.

Es necesario a fin de tener un trabajo de la calidad que se requiere.
Minimizar las correcciones, y efectuarlas al igual que el borrador en
la computadora.

c).

En el escritorio del técnico.
Es su lugar de trabajo.
En la computadora.

c).

Al recibir el técnico el borrador por parte del jefe de seccidn,
Es necesario hacer la revisién previa.
a).
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d) a).
D) a) . El técnico.
b)  Es su funcién.
se) ra)
d) a).
E)__ a) Se agregan, borran, tachan o modifican las partes indicadas por el
Jjefe de seccién.
b) Es lo mds sencillo, ya que se hace manuscrito.
c) Corregirlas en la pantalla de la computadora.
d) c).
Mecanografiar.
A) a) Se mecanografia el borrador corregido.
b) A fin de tener un trabajo presentable.
c) Hacerlo en la computadora.
d) ).
B) a) En el escritorio de la secreraria.
b) Ahi estan las miquinas de escribir.
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(9]

D)

E)

c) -
" d)

a)

b)

c)

d)

a)

)

c)
d)

a)
b)

)

d)

En la computadora.

c).

Cuando lo recibe la secretaria y se desocupa de lo que este
realizando previamente.

Se debe respetar la prioridad de los trabajos.

En cuanto.se recibe la impresién corregida por el jefe de seccién.

c).

La secretaria.
Es su funcion.
El mismo técnico.

c).

Se pasa a maquina.
Es la tinica disponible actualmente.
En la computadora.

c).

Correcciones mecanografia.

A)

a)

Se corrigen los errores mecanogrificos del trabajo.

175



B)

Q)

,D)

E)

b)
c)
d)

a)
b)
<)
d)

a)
b)
)
d)

a)
b)
c)

d)

a)

b)

A fin de tener una presentacion adecuada.

Corregirlos en la computadora.

c).

En e] escritorio del téenico.
Es su lugar de trabajo.
En la computadora.

c).

Al recibir el trabajo el técnico de la secretaria.
No puede ser antes.
No deberia hacerse.

c).

El técnico.
Es su responsabilidad,
El técnico.

c).

.
Se indican con lapiz los errores sobre una de las copias y se marca
la hoja con un clip.

Es lo mas fécil actualmente.
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<)
d)

En la computadoia.

c).

Efectuar correcciones.

A)

B)

¥

D)

a)
b)
<)
d)

a).

b)
)
d)

a)
b)
)
d)

a)
b)

Se realizan las correcciones indicadas por el técnico.
A fin de tener la presentacion adecuada.
No deberia hacerse.

c).

En el escritorio de la secretaria.
Es su lugar de trabajo.
En la computadora.

c).

Al recibir el estudio la secretaria por parte del técnico.

No puede ser antes.

a).

a).

La secretaria.

Es su funcion.
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c):. - El técnico,”

d) o

E) . ‘a) De ser posible se colocan las hojas afectadas en la maquina y se
cotrige el error indicado, de lo contrario se repite toda la hoja.
b) Es el mds facil actualmente.
»c) En la computadora,

d o).
Armar original y separar copias.

A) a) Se separan el original del estudio y las copias, a fin de'tener 4
juegos, asimismo, se rotulan los separadores que irdn en la carpeta
de acuerdo a la estructura del estudio, también se rotula la portada
de la carpeta, y se cubre con un protector plastico (spray).

b) Para enviar el original y archivar las copias.
c) a) pero la impresién por computador.

d) c) ademds de elaborar una copia menos ya que siempre sobra una.

BY a) En el escritorio de la secretaria.
b) Es su lugar de trabajo.

c) En el escritorio del técnico o donde se encuentre la impresora.
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Q)

D)

E)

d)

a)

b)
c)
d)

a)
b)
)
()]

a)
b)
]
d)

c).

‘Al terminar las correcciones o en caso de no haberlas al regresar el

técnico el estudio a la secretaria.
No puede ser antes.
a).

a).

La secretaria.
Es su funcidn.
El técnico.

a).

A) a).

Es el més sencillo.

A) a).

A) a) pero rotulando la carpeta sin la cobertura de spray ya que se

debe esperar su secado.

Firma y Comentarios Finales.

A)

a)

Se firma el original y las copias del estudio.
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B)

o}

D)

E)

. b)

c)
d)

a)
b
<)
d)
a)
b)
<)
d)

a)
b)
c)
d)
a)
b)
]
d)

A fin de contar con el Visto Bueno y Certificacién del Gerente.
a).
a).

En el escritorio del gerente.

Es el apropiado.

a).

a).

Al estar texminado y preparado el estudio.
No puede ser antes.

a).

a).

El gerenre.

Es el indicado.

a).

a).

Se firma la carta que acompaia el estudio.
Es el indicado.

a).

a).
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Entrega o envio al solicitante.

A)

5

Q

>

a)
b)
c)
d)
a)
b)

)
d)

a)
b)
<)
@

a)

b) -

Se entrega o envia el estudio al solicitante y se recaba firma de
recibido.

A fin de responder a su solicitud.

a).

a).

En algin lugar de la gerencia (es variable), si se envia; en el
escritorio de la secretaria.

El solicitante puede estar en el escritorio del jefe de seceién, del
gerente 6 del técnico.

al).

a}.

Al tener completamente terminado el estudio.
No puede ser antes.

a).

a).

El técnice o la secreraria si se va a enviar.

Es su funcidn.
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-E)

9

a0

a)’
b)

c)
d)

a).

‘a).

A) a).

Es el correcto.

- a).

a).

Archivar copias y antecedentes.

A)

B)

a)

b)
<)
d)

a)

Se archivan los antecedentes necesarios para la realizacion del
estudio, asi como las copias del mismo en un registrador, ya sea que
se abra uno nuevo en casc de no tener informacién previa o se
integre a lo ya existente en ca56 de contar con antecedentes.
Asimismo, se da de alta una tarjeta de registro a fin de localizar y
tener un control de archivo.

Es necesario.

a).

a).

En el escritorio de la secretaria y luego se lleva al archivo de la

gerencia,
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b)
<)
d)

¢ a
b)
)
d)

D) a)
b)
)
)]

E) a)
b)
)
d)

Es el indicado.
a).

a).

Al darle los antecedentes el técnico a la secretaria.
No puede ser antes.
a).

Darle los antecedentes a la secretaria cuanto antes.

La secretaria.
Es su funcién.
a).
a).

A) a).
Es el mas sencillo actualmente.
Crear una base de datos electrénica para el registro de los estudios.

a) y¢).

Cabe hacer notar, que las actividades correspondientes al transporte de los

diferentes documentos no se han analizado detenidamente debido a que

representan en conjunto apenas un 0.19% del tiempo total del proceso.
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Por otro lado, ﬁo son susceptibles de eliminarse de momento ya que la
distribucién de los lugares de la gerencia es institucional, existiendo un
departamento asignado a elaborar fa funcion de planeacion de espacios., Atin asi
el ahorro que se obrendria de la eliminacién de estos transportes, no seria

representativo en los resultados de la gerencia.

Segiin se observa, poco méas del 63% del tiempo total cotresponde a las
operaciones de andlisis de la informacién y elaboracién de propuestas que son la
esencia del trabajo final. Consisten principalmente en el vaclado de la
informacion en hojas de comparative (anexos 1 y II). Esta tarea se refiere,
bésicamente a ordenar las caracteristicas principales de cada contrato como son;
nombre del cliente o prospecto, niimero de pdliza, sumas aseguradas, riesgos
cubiertos, cuotas y primas netas, asimismo en algunos casos se incluyen

cbservaciones (condiciones especiales, descuentos aplicados, coasegures, efc.).

Esta actividad reguiere de conocimientos de 1écnica de seguros y andlisis profundo,
ya que frecuentemente se tienen que deducir y calcular las cuotas aplicadas para
determinada cobertura, pues no siempre aparecen en la informacién presentada y
cuando estas existen se indican globales y no desglosadas por riesgo cubierto.

Por otra parte, se debe de buscar la informacién a través de toda la poliza o
documentacién ya que muy a menudo cuentan con endosos que modifican o

alteran las condiciones iniciales del contrato lo que dificulta adn m4s la 1area.
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Esto es indispensable realizarlo ya que la propuesta o alternativas que se elaboren

deben competir con las condiciones actuales de contratacién de cada seguro.

Una vez finalizado el vaciado, se da comienzo a la elaboracién de la propuesta
que iguale o de preferencia mejore las condiciones de contratacién de cada seguro.
Algunas veces, es dificil competir en cada seguro por lo que de no ser ésto posible

se busca el beneficio global. .

Esta actividad es sumamente importante y requiere un alto grado de conocimiento

del contrato de seguro en lo que a ramos de dafios se refiere.

Asimismo, se debe de contar con una capacitacién constante del personal a fin de
estar oportunamente actualizado, dada la gran dinamica existente tanto en
politicas internas de la compafifa come en disposiciones establecidas o impuestas

por las autoridades.
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vV.6.4. IDEAR EL METODO PERFECCIONADO.

Después de examinar criticamente, es necesario registrar el método proyectado en
un diagrama de flujo de proceso para compararlo con el método original y

cerciorarse que ningin aspecto ha sido pasado por alto.
De esta manera, en el resumen, se regisira el nimero total de actividades

efectuadas con arreglo a ambos métodos, la economias en tiempo y distancia que

cabe esperar de las modificaciones y el posible ahorro en dinero que permitirfa.
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Es necesario considerar que para obtener los resultados anferiores se han hecho
algunas modificaciones importantes a algunas de las actividades, segiin el siguiente

andlisis.
Recibir solicitud e informacion.

El tiempo requerido es el mismo que en el méiodo original. Sin embargo, la
informacién necesaria para realizar el estudio especial debe presentarse en la
forma disefiada para tal efecto (anexos (1T y [V) a fin de que el técnico cuente con
los datos completos y ordenados de tal forma que no tenga que revisar y recabar

informacién adicional.
Registrar, clasificar y asignar.

Esta actividad de control administrativo también se lleva el mismo tiempo que en
el método antetjor, pues es practicamente la misma. Sin embargo, el formato que
se propone (anexo VI) aunque no presenta un ahorro directo de tiempo, si
permitird tener un mejor control de la distribucién y avance de cada estudio.
Asimismo, para investigaciones posteriores se podra contar con informacién

estadistica muy valiosa.
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- ' Acabar asuntos anteriores.

El tiempo que requiere esta actividad no productiva podra disminuirse con la
ayuda de la forma mencionada en el pédrrafo anterior, ya que la asignacién de
trabajo podrd ser mas oporiuna a fin de optimizar el tiempo de respuesta.

f

- Anélisis de informacién completa.

Como se menciond, el téenico que realice un estudio especial no desperdiciara
tiempo al revisar la informacién entregada y determinar si es necesario recabar
mas. Al contar con el formato debidamente llenado por el solicitante se podra

iniciar de inmediato la labor de andlisis.

- Elaborar propuesta.

Para esta actividad, en lo que respecta a cotizacién de cada seguro, no existe
cambio alguno, Ha de tenerse en cuenta que el Unico camino para optimizar esta
tarea de cotizacién es contar con personal calificado y programas de capacitacién

permanente.

En lo que se refiere al vaciado de dicha cotizacion para compararla con las

condiciones actuales se usard la misma informacién det comparativo actual, pero
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en un computador electrénico, de manera que el vaciado se haga directamente en
la pantalla y no en borrador para luego mecanografiarlo. (Cabe sefialar que el
mecanografiar estos comparativos representan especial dificultad para las

secretarias dado el tamario de las formas)

Las actividades desde presentar propuesta al jefe de seccién y hasta efectuar
correcciones después de la revision del gerente se mantienen sin cambio alguno.

A no ser por su realizacién sobre formatos diferentes segin se ha explicado.

- Elaborar borrador.

Para esta actividad es de primordial importancia contar tanto con las suficientes
bases de técnica de seguros (a fin de expresar estos términos en un lenguaje
sencillo y comprensible para el cliente), como tener cierta facilidad e "inspiracion”
para presentarlo de la mejor forma (ésta cualidad, se adquiere a través de cursos

de redaccidn y ortografia que la misma compania ofrece al personal).

En la propuesta se establece que la elaboracién del borrador se haga directamente
en una computadora a fin de evitar la exagerada pérdida de tiempo al corregir,
mecanografiar, corregir mecanografia, y remecanografiar. Asimismo, han de
usarse textos previamente elaborados a fin de optimizar el tiempo de elaboracidén

del borrador.
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Estos textos son la explicacién en términos sencillos de cada cobertura de los
seguros de dafios existente en el mercado. Esta explicacidn se incluye
invariablemente en los estudios especiales por lo que se justifica el tener rextos
elaborados que se incluyan en la redaccion del estudio. Los textos, en ninguna
forma hardn que el estudio no sea "personalizado" para cada cliente pues se
adaptardn a la redaccidn particular de cada técnico dependiendo las caracteristicas

del prospecto o cliente.
- Presentar al jefe de seccidn.

Para la propuesta, la presentacién al jefe de seccién ya no es propjamente un
borrador manuscrito sino una primera impresion de lo que se ha elaborado en la

computadora.
- Revisién del borrador.

Esta actividad actualmente se lleva a cabo en promedio en 40 minutos. Sin
embargo, buena parte de este tiempo corresponde realmente a una demora pues
la mayoria de las veces el borrador se queda en el escritorio del jefe de seccidn
sin tener revisién alguna, pues no es sino hasta que se desocupa de otras

actividades, que se pucde atender la revisidn del borrador.

191



Para evitar la demora y darle mayor fluidez al proceso, es conveniente que el jefe
de seccién establezca un horario determinado para la revisién de borradores. En
ésta forma podrd organizar su tiempo en forma mds eficiente. Asimismo, el
técnico sabrd a que hora deberd entregar el borrador a fin de tenerlo de vuelta lo

antes posible.

- Efectuar correcciones a borrador.

Después de que el borrador ha sido devuel'o al técnico, las correcciones se hacen

directamente en la computadora y se procede a la impresién definitiva.

- Armar original y separar copias.

El técnico deberd entregar a la secrctaria, la impresidn y sus copias, a fin de que

ella se encargue de armar el original y separar las copias.

Para esta actividad es importante, tener en cuenta que actualmente, la carpeta
donde se entrega el estudio original, se rotula en su portada con letraset y se

rocia con un spray que forma una capa plastica que protege el rotulado.

En la propuesta, este Gltimo punto se eliming, terminado el armado de la carpeta

con el rotulado,la proteccion pucde ser una hoja de papel calca, pegada con cinta
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adhesiva por lo que cabe esperar un ahorro en tiempo ya que no es necesario

esperar a que se seque e} spray. Se ha comprobado que ain sin la proteccién

pldstica, el rétulo llega en buenas condiciones al cliente.

Las actividades subsecuentes, desde la devolucion del estudio ya armado al

técnico, hasta la entrega o envio al solicitante no sufren cambio alguno.
- Archivar copias y antecedentes.

Esta actividad no sufre grandes cambios, sino unicamente que en lugar de crear
una tarjeta para control de archivo, este se lleve a cabo en la computadora. De
esta manera serd mas faci! la consulta y scrd una base util para llevar estadisticas

de la operacién de la gerencia.
El diagrama de flujo de proceso propuesto, contienc los tiempos de las actividades

actuales y por lo tanto el ahorro que se muestra en el resumen es el esperado.

Sin embargo, a fin de obtener un benelicio real, el nuevo método deberd medirse.
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IV.6.5. MEDIR EL METODO PERFECCIONADO.

Como se aprecia en el diagrama de flujo de proceso propuesto, (cuadro XIiI), el
ahorro en tiempo que se obtiene con el método mejorado es de 2,862 tninutos (47

horas, 42 minutos) es decir; practicamente el 35% del tiempo actual.

De acuerdo con los datos del punto IV.6.1.; este ahorro significa incrementar la
produccidén promedio mensual de estudios especiales de la gerencia de 8.52 a

13.10

Por otro lado, si se mantiene la relacién de negocios logrados (30%) se tiene que
de los 13.10 estudios especiales, aportardn primas a la compafifa Ginicamente 3.93,

por el equivalente de $113'682,033 mensuales.

Esta cantidad repfesenta el 66% de la produccién promedio mensual que tendra
la gerencia, lo que significa que el nuevo método para el desatrollo de estudios
especiales provocard un incremento de 11 puntos porcentuales en la participacién

de los estudios especiales en la produccidén promedio mensual.
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No se debe olvidar que el mérodo propuesto, prevé el uso de una computadora
personal, que actualmente aunque existe una en la gerencia, es utilizada en forma

conjunta por 2 departamentos.

Suponiendo que no se pudiera disponer de esta maquina y que se tuviera que
invertir parte del presupuesto de la gerencia en una computadora, el "gasto" estd
plenamente justificado, si se tiene en cuenta que el método propuesto arrojard un
incremento en la captacion de primas de $1,364'184,396 anuales. (suponiendo un

indice de negocios logrados del 30%).

Sin embargo, no deja de ser preocupante que unicamente el 30% de las
propuestas de estudios especiales, se logren. Este bajo indice de negocios logrados
no es un parametro real. Es decir; de los 8.52 estudios especiales mensuales
realizados actualmente por la gerencia, se tiene registrado que tnicamente 2.53
aportan vprimas para la compaififa. Pero esto no quiere decir que los 6 restantes

no lo hagan, sino que no se sabe a ciencia cierta la respuesta para estos estudios.

Segin se ha investigado, existen asegurados en la compahia a los que se les
elabord un estudio especial previo, pero al hacer el seguimiento de su situacién,
o sea si es que se habia logrado el negacio; la respuesta es que estaba pendiente

o simplemente no sc obtenia respuesta.
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De acuerdo a lo anterior, se tiene que de los 8.52 estudios especiales elaborados
cada mes en la gerencia; 2.53 se registran como negocios logrados y se pueden

conocer sus primas.

El resto; se reportan como pendientes de respuesta pues no se puede conocer al
principio de cada mes, que es cuando cada técnico elabora su reporte de

produccidn, su situacidn.

El andlisis hecho a este respecto, revela que de los 5.99 estudics especiales
reportados como pendientes en su oportunidad; 4 de ellos, efectivamente no se

logran, pero 1.99 finalmente si aportan primas.

Por lo tanto, en realidad y considerando periodos de abservacién mas largos, se

obtiene que el indice de negocios logrados es: (2.53 + 1.99)/8.52 = 53%,

En lugar del 30% registrado en los reportes de produccién de la gerencia.

A fin de resolver este problema de falta de informacion confiable y oportuna se ha

de analizar el proceso de seguimiento que se da a cada estudio especial.

Como se ha mencionado, el reporte de produccién tanto de los técnicos como de

la gerencia se elabora cada mes. Este tiempo en la mayoria de los casos no es

197



suficiente para conocer el destino que ha tenido cada estudio especial, pues una
vez que el estudio se entrega al solicitante (agente, corredor, o personal de la
compaififa que los atiende) es analizado por ellos para familiarizarse con su

contenido.

Asimismo, se tiene que concertar una cita con el prospecto o cliente que no
siempre es inmediata. Por otro lado, la respuesta del cliente tarda por lo regular
entre 3 y 4 semanas ya que generalmente se compara el ofrecimiento del estudio

especial con las condiciones de proteccidn existentes en el mercado.

Lo anterior, provoca cue el técnico al elaborar su reporte de produccién no cuente
con informacién concreta del trabajo que realizé en el mes inmediato anterior,

aunque si con la relativa a estudios anteriores,

De esta manera, es necesario que se establezca un plazo para darle seguimiento
a cada estudio especial y conocer verdaderamente a que fin llegd, de forma tal

que exista informacion confiable.
De acuerdo a la experiencia, se estima que un periodo de seguimiento de 4 meses

a partir de la fecha de entrega de cada estudio especial es suficiente para

determinar si el negocio se logré o no, y cuantas primas aporto a la compafiia.
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En caso de no obtener respuesta despuds de este periodo, definitivamente debera

considerarse que no se logrd el negocio.

Por lo tanto, es necesario hacer algunas modificaciones a la forma del reporte de
produccién actual (anexo VII) segin se muestra en la forma propuesta (anexo

VI,

Por otro lado, es conveniente que el jefe de seccidn lleve el control estadistico de
negocios logrados por divisién, giro y agente para depurar la aceptacién de
solicitudes para elaboracién de estudios especiales, a fin de no aceptar aquellas
cuya experiencia ha sido desfavorable, de manera que se incremente el indice de

negocios logrados de la gerencia.
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1V.6.6. IMPLANTAR EL METODO PERFECCIONADO

La medicidn del método propuesto, de acuerdo al diagrama de flujo del proceso
presentado en el punto anterior, se efectud después de haber expuesto a los
técnicos las modificaciones en el sistema y a las dos semanas de haber estado
trabajando de esta nueva forma. De ésta manera, una medicién posterior
seguramente revelard una mayor economia de tiempo una vez completado el

periodo de asimilacion del nueve métado.

De cualquier forma la implantaciéon de la propuesta no ha traido grandes
problemas, pues no hay cambios radicales en su ejecucién sino inicamente en la

“forma de manejar la informacién”.

El principal obstaculo ha sido el scleccionar correctamente los programas
adecuados para tener una manipulacion optima de la informacién en la
computadora. Sin embargo, este problema se ha solucionado con la asesoria del

area de sistemas de la compaiia.

Por otro lado, ha sido necesario actualizar los textos que para cada seguro

explican en palabras comprensibles para cualquier persona ajena al medio
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asegurador, sus caracteristicas (riesgos cubiertos, riesgos excluidos, condiciones,

etc.).
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IvV.6.7. MANTENER EL METODO PERFECCIONADO.

En este punto, es necesario comprobar a intervalos de tiempo regulares si
realmente se utiliza el método propuesto tal y como se déﬁnié, o si es que con el
paso del tiempo, rotacién de personal y costumbres adoptadas por las
circunstancias en determinado momento, en la practica se desarrollan los estudios

especiales con variantes en el método.

Si se dan éstas variaciones, es necesario analizar a qué se deben y determinar la
conveniencia de adaptar estos cambios pricticas al método originalmente

propuesto.

Debido al gran dinamismo en el mercado en lo que a planes de proteccién se
refiere y a que en la gerencia la rotacién de personal es relativamente frecuente
(de 2 a 3 plazas por afio) la comprobacién del correcto seguimiento del método

se sugiere sean cuando menos de cada 4 meses.
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CONCLUSIONES.

CONCLUSIONES PARTICULARES DEL CASO

PRACTICO

El desarrollar un estudio especial requiere de varias consulias
(inspecciones en el diagrama de flujo) tanto al Jefe de Seccién como
al Gerente. Hay ocasiones que los técnicos presentan las mismas

inquietudes a raiz de diferentes casos.

Independientemente del nivel técnico que todos los autores de los
estudios deben tener, el trabajo serfa mds fluido y de mejor calidad,
si periddicamente se realizara un intercambio de experiencias entre
los integrantes de la gerencia, de los casos mds sobresalientes por

sus caracteristicas especiales o exiraordinarias.

De esta manera, se tendiia una capacitacién informal de los técnicos
y permitiria a la gerencia tencr un nivel uniforme entre todos sus

integrantes, lo que acarrearia menos demoras y revisiones en cada
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estudio. Asimismo, cuando se presentara una situacién similar se
tendria el conocimiento de que existen antecedentes que pueden

facilitar la labor.

Actualmente, al elaborar un estudic especial no se tiene otra meta
més que captar primas para la compafifa. ¢No seria conveniente

revisar si éstas primas son productivas para la empresa?

Es decir; es tan importante el ingreso de primas como el conocer

cuanto eroga la compafiia por concepto de pago de reclamaciones.

Este factor, la siniestralidad del cliente o prospecto, pasa totalmente
desapercibido al elaborar un estudio especial. Hay ocasiones que se
invierten los recursos para desarrollar este tipc de propuestas en
riesgos tiue no son rentables para la compaiiia, y a los que lejos de
disminuirles el costo y aumentar la cobertura, se les debia
incrementar el precio del seguro y limitar ciertas condiciones del

contrato, e inclusive en ocasiones llegar ai extremo de la cancelacion.

Se conocen casos de clientes que tenian una alta siniestralidad y se

les otorgd condiciones mas ventajosas a ftravés de propuestas
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elaboradas en la gerencia de estudios especiales, y que, égicamente
a la larga han significado mayor perdida para la compaiifa.

Por lo tanto, un requisito indispensable en roda solicitud de estudio
especial deberd ser lo relativo a la siniestralidad del cliente o
prospecto en por lo menos los Gltimos 1res afos, as{ como un detalle
de montos, frecuencias y causas segin se aprecia en la solicitud

propuesta (anexos §if y IV }.

De esta forma, anfes de iniciar cualquier estudio especial se podria
determinar la conveniencia para la compaiiia de efectuarlo o rechazar

la solicitud.

Por otro lado, en e} caso de detectar alta siniestralidad en clientes de
la compafila se debia realizar un andlisis a fin de corregir
condiciones tanto de costo como de cobertura de manera que el
cliente fuera rentable. En estas circunstancias el reporte de
produccién tanto del téenico como de la gerencia debia tener un
rengldn relativo no solo a primas captadas sina a primas

incrementadas y su impacto en la productividad de cada cliente.

Generalmente, las polizas en los seguros de dafios tienen una

vigencia anual, por lo que seria conveniente llevar un control de
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4.-

aquellos negocios atractivos para la compaiiia (bajo riesgo, buena
experiencia, medidas de proteccién adecuadas, etc.) a los que se les
efectud un estudio especial pero por alguna razén no se pudo lograr

que se aseguraran en la compaiiia.

De esta manera, después de comentarlo con el agente y comprobar
que existe interés y posibilidades de lograr el negocio se harfa una

nueva solicitud con los datos actualizados.

Un punto importante y que se ha descuidado en la gerencia es la
promocién de sus servicios entre la fuerza de ventas ya que son
pocos los intermediarios que conocen la existencia y menos las

funciones de la misma.

Esta accidn se llevaria a cabo por medio de plaricas en las oficinas
regionales de la empresa, asi como a través de folleteria que exaltara
las ventajas de competir en el mercado con un estudio especial y la
manera en que este debe ser presentado al cliente. En esta forma,
se tendria una mayor demanda de elaboracidn de estudios especiales

y por lo tanto una mayor captacion de primas productivas.
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Es indispensable que en este aspecto se definan las caracteristicas de
los negocios a los que conviene elaborarles estudio especial (suma

asegurada minima, nimero de ubicaciones, giro, etc.
2

Para desarrollar adecuadamente esta labor, es recomendable que
antes de dar a conocer los productos de la gerencia, se realice un
estudio de mercado entre la fuerza de ventas, a fin de conocer lés
necesidades generales y especificas de cada zona y orientar "la
publicidad” en forma optima de manera que se satisfagan las
necesidades reales de todos Jos interesados.

Dado el incremento en la carga de trabajo segin el punto anterior,
resulta necesario el crear una cartera de agentes usuarios de los
servicios de la gerencia y clasificarlos de acuerdo al indice de
negocios logrados, calidad de los riesgos, siniestralidad, suma
asegurada, etc. de manera que se puedan fijar pardmetros de
prioridad en la elaboracién de estudios especiales, asegurando en
esta forma el incremento en el indice de negocios logrados y la

captacién de negocios rentables para la compaiiia.
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1

CONCLUSIONES GENERALES

Tradicionalmente se ha aplicado la Ingenieria Industrial para alcanzar la
productividad en procesos que se llevan a cabo en un taller o fabrica. El
pretender hacerlo de la misma manera en oficinas o empresas de servicio
requiere forzosamente de una correcta seleccidn de las técnicas existentes
y en muchos casos de una adecuacidn a fin de que sean utiles en este tipo

de industria.

Por lo general, en los procesos de manufactura se puede llevar un mejor
control ya que se cuenta con bienes tangibles, inventarios, especializacion
en cada operacidn, una metodologia bien definida y reproducible cada vez

que se elabora un producto o subproducto y hasta que se entrega al cliente.

En las empresas de servicio, como se ha observado en el capitulo anterior,

‘se llevan a cabo muy variadas actividades sin que el personal se especialice

especificamente en una tarea, por lo {anto una persona de un departamento
puede facilmente tomar parte en un proceso o en ofro siendo esto

perfectamente normal.
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De lo anterior, se desprende que dada 1al diversidad de procesos, es
necesario contar con un méicdo Dbien establecido a fin de que fuere
cualesquier persona la que se involucre en el proceso, el resultado sea el

esperado en el tiempo y con las caracteristicas previstas.

Por lo tanto, 1a [ngenierfa Industrial deberd distinguir las diferencias entre
los procesos de manufactura y los que se llevan a cabo para brindar un
servicio, para aplicar correctamente el estudio del trabajo con las

adaptaciones que fuera necesario.

Algunos puntos importantes a considerar son;

El tipo de personal que labora en ol proceso {profesionistas, personas con
preparacién media, pasantes de licenciatura, personas de gran experiencia

y antigliedad en el puesto, etc.)

Tipo de proceso:

Repetitivo.
Mecdnico.
MonoGtono.

Inflexible,
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2)

Grado de creatividad requerido.

Grado de participacién de quien lo realiza.

Sujeto a automatizacion,

Forma parte de un proceso interdepartamental méas general.

Proyecto individual.

Que tan importante es para la compafiia el que deje de realizarse o se

efectiie de otra manera.

Se tiene informacidn escrita (manuales, folletos, etc.) de cémo ha de

realizarse el trabajo.

Dependiendo del grado de preparacion del personal de cada departamento,
resulta particularmente importante al aplicar la Ingenierfa Industrial en
empresas de servicio procurar la participacién de los mismos en la deteccién

de errores en los métodos actuales y en las sugerencias para el propuesto.

Esta participacion traerd coma consecuencia una fuente de motivacion para
los empleados, ademds de garantizar mejores resultados. Es importante que
ésta participacién se lleve a cabo en forma conjunta y organizada, una
técnica que ha dado magnificos resultados en estos casos son los circulos

de calidad.
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3)

4)

Es bdsico el contar con estadisticas de produccién de cada departamento

y/o servicio que brinda cada 4rea de una empresa de servicio.

Estos datos se utilizan tanto para la medicion y evaluacién de cada periodo
determinado, como para tener un buen control del funcionamiento de un

proceso o departamento.

Se deben incluir entre otros aspectos: Planta de personal, unidades
producidas por unidad de tiempo, tiempo efectivo de trabajo, distribucién
del lugar de trabajo, beneficio para la compaififa (egresos vs. ingresos),
oportunidad, impacto en los clientes inmediatos, demanda, si es posible
informacion de la competencia respecta a ese tipo de trabajo, tiempo real
contra tiempo estimado o programado, a que se deben las diferencias,

control de solicitudes, asignacion y avance de cada proceso, etc.

Segtin lo que se ha comentado, antes de tratar de proponer un método
mejorado, es necesario hacer no sélo una descripeidn detallada de cada
actividad (diagrama de flujo de proceso}, sino una seleccion de aquellos que
son susceptibles efectivamente a mejorar por la aplicacién de las técnicas
de Ingenieria Industrial y cuales a través de otros métodos (capacitacidn,

motivacién, administracién participativa, etc.}).
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5)

6)

Es de vital importancia, antes de disponerse a efectuar un estudio de
trabajo el involucrarse en la filosofia de la empresa y sus objetivos
generales y particulares de cada departamento. En esta forma se podra
entender mejor la actitud del personal y a la vez se podra contar con més
apoyo por parte de los directivos para realizar este tipo de analisis, pues al
conocer hacia donde desean llegar, no serd dificil demostrarles que las
técnicas de Ingenierfa Industrial pueden ser medios eficientes para cooperar

al cumplimiento de sus metas.

Asimismo, es importante conocer el entorno general del trabajo en

empresas de servicio a través de los siguientes conceptos clave:

El trabajo de oficina y administrativo es Unico en muchos sentidos; pero
especialmente porque sus transacciones son valiosas por si mismas, se
deben realizar cuando se demandan y no se pueden ni deben almacenar

como los productos tangibles para su uso o venta posterior.

Los aspectos sociales y humanos del trabajo parecen tener mayor
importancia para los empleados de empresas de servicio que para los que
laboran en empresas manufactureras o fdbricas. El agrado o desagrado que
sienten los primeros por las personas con que trabajan tienden a dominar

sus actitudes y, en consecuencia, su desempefio,

212



Los empleados de oficina responden mas favorablemente tanto al trabajo
variado, interesante y desafiante como a las situaciones en que se dan

oportunidades reales de crecimiento y desarrollo.

La productividad de las empresas de servicio se puede mejorar en primera
instancia mediante la aplicacion de la Ingenierfa Industrial (analisis

sistematico, simplificacién del trabajo y auromatizacién).

Los empleados profesionales piensan que su profesionalismo los separa de
los empleados comunes y, como (ales, esperan mis libertad y el derecho de

realizar su trabajo con el minimo de conirol y direccion.

La conducta profesional se estimula;

Asignando niveles profesionales de trahajo.

Reconociendo las capacidades de automotivacién, autoevaluacion, y
autocontrol del individuo.

Proporcionando un ambiente y status digno.

Supervisando con inteligencia y tacto.
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Existe una considerable cantidad de ocupaciones subprofesionales y semi-
profesionales cuyo trabajo bordea al de los empleados profesionales; la
contribucién de este segmento de la fuerza laboral puede mejorarse y

maximizarse extendiendo su posicion y Tratamiento profesional.
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ANEXD 1t Tt HOJA DE COMPARATIVO DE ESTUDIO ESPECIAL PROPUESTO

WOMBAE DEL CLIEMTE O PROSPECTO:

[ SOULICITUD MUNERO DE FECHA

{ FECKA DE ELABORACION:

DONICILIO;

I AGENTE:

i mos OE

GIRO:

| REGIONALY

1 ReaLIzZOs

|DESCAIPCION DE LA LRICACION:

MOMERE DEL'
RANO Y DEL
SEGURD

WUMERD DE
POLIZA ¥

NUMERO DE

CONDICIONES ACTUALES

CONOICIOKES PROPUESTAS

[oIrERencIA
[ en PRINA

tucisos Y

OESCRIPCION|

RIESGOS . [CLAUSULAS
CUBIERTOS |ESPECTALES

CUOTAS] PRIKA [RIESGOS [CLAUSULAS |CUTAS
£S

| NETA

PRIMA NETA
NETA




ANEXQ 11T MOJA 1 DE S

SOLICITUD PARA ELABORAR ESTLOIO ESPECIAL PARA PROSPECTO DE CLIENTE

INFORMALION QUE PRESEMTA A LA COMPANIA DE SEGUROS EL SR.AGENTE :

|womezes NUMERD
REGIOMAL: FECHA:
WIBRE GEL PROSPECTO:

|
DONICILIO: ]
G120 DEL MEGOCIO: N

|SEGUROS EN VIGOR

st N0

A} INCENDIO INCENDIO ¥ RAYO
EXPLOSION
HURACAN Y GRANIZO
TERREMOTO Y E,V.
MWUELGAS Y AP,

[T
L

SUMAS ASEGURADAS
(POR USICACION) VALOR ACTUAL

EDIFICIO s

EXISTEMCIAS 8

8)PERDIDA DE UTILIDADYS

UTILIDAD ANUAL ANTES 9% 19,

SUELDOS Y SALARIOS ANUALES

GASTOS FIJOS ANUALES

TIENPO QUE SE SUSPENDERIAN LAS LABORES EN CASO
DE OCURRIR UM SINIESTRO (PEOR DE LOS CASOS):

HASTA 1 MES

HASTA 3 NESES
HASTA & MESES
MAS DE 6 MESES

[T




ANENO I HOJA 2 DE S

SOLICITUD PARA ELASORAR ESTUDIO ESPECIAL PARA PROSPECTO OE CLIENTE

C) TRANSPORTE DE MERCANCIAS st L]

DESCRIPCION DE LAS MERCANCIAS QUE SE RECIBENM v/O ENVIAN:

PUNTOS OE ORIGEN:

PUNTOS DE DESTING:

DESCRIPCION DE LOS EMPAQUES PARA CADA TIPO DE MERCANCIA:

MEDIOS DE TRANSPORTE:

PROP10S O FLETADOS:

|VALOR MAXIMG EN LN SOLO MEDIO DE TRAMSPORTE:  $
1
]
1

PROMEDIO AMUAL EMBAROUES ANUALES
INPORTACIONES: 8
EXPORTACIONES: 8 _ _ o
VENTAS DENTRO DE
| LA REP. MEXICANA: $
!
1
I
r Lol
D) AUTEMOVILES st [ MUMERO DE UNIDADES

E) UNIDADES DE CARGA




ANEXD

WOJA 3 DE S

|SOLICITUD PARA ELASORAR ESTUDIO ESPECIAL PARA PROSPECTO DE CLIENTE

|
| DESCRIPCION ¥

F) APARATOS A PRESION st » SUMA ASEGURADA
CALDERAS s
COMPRESORES 3
TANOUES s

G) ROSD ! NO SUMA ASEGLRADA
MERCANCIAS 3
EG. DE OFICINA $

) EFECTIVO ¥ VALORES s w0 SUMA ASEGURADA
CFICINAS s
KENSAJEROS s

1) ROTURA DE CRISTALES st [ SUMA ASEGURADA
N |

43 ROTURA DE MAQUINARIA 1 NO SUMA ASEGURADA
DESCRIPCION s
MAGUINARTA 3
s
s
s

K) EQUIPO DE CONTRATISTAS 81 wo SUMA ASEGURADA
DESCRIPCION s
EQUIPO s
. s
s
s

L) ANUNCIOS LUMINOSOS s1 ] SUKA ASEGURADA

| meD1DAS DE LOS




ANEXD It WOJA 6 DES

|$OLICITUD PARA ELABORAR ESTUDIO ESPECIAL PARA PROSPECTO DE CLIENTE
| .

1
M) RESPOMSABILIDAD Clvit I NO LINITE CONTRATADQ

INMUEBLES T OPERACIONES
FRODUCTOS

ARRENDATARIO
ESTACIONAMIENTO
AUTOMOVILES EMPLEADOS
AUTOMOVILES ARRENDADOS
ARKCIOS LUNTNGEOS

I

N) CASCOS AVIONES 81 No SUMA ASEGLRADA

CASCO
R.C. PASAJEROS
R.C. TERCEROS

|

CARACTERISTICAS DE LOS EDIFICICS

INDICAR LAS PROPTEDADES DEL PROSPECTO Y AQUELLAS QUE RENTE O USE.
INCLUIR SUCURSALES,OFMAS. DE VENTAS, ALMACENES, BCDEGAS, ETC.

A) EDIFICIOS PROPIOS
Uso ExacTo DIRECCIOM COMPLETA

13,
2),
3
%),
5
6),
4)
8),

PISOS  SUPERFICIE ACTIVIDAD DE LOS COLIMDANTES
TOFAL NORTE SR ESTE OESTE

0.

L2 JE—
b ) SR,
4)

| J—

6)

[¢ J—

[:2 JO.




ANEXD 111 WOJA § DE 5

SOLICITUD PARA ELABORAR ESTUDIO ESPECIAL PARA PROSPECTO DE CLIENTE
B) EDIFICIOS RENTADOS
USO EXACTO DIRECCION COMPLETA
1
2
3,
&),
),
),
In
18,
}
PISOS  SUPERFICIE ACTIVIDAD DE LOS COLIMDAMTES
TOTAL NORTE SUR ESTE OESTE
n___.
2
n___
O_
5))
&)
n
)
DIEMES DEL PROSPECTO BAJO CUSITODIA DE TERCERDS
DESCRIPCION MONTO custoolo
1 3
| s
i 3,
1 s
1 3
I s,

BIENES AJENOS BAJO CUSTODIA DEL PROSPECTO

DESCRIPCION WoNTO EDIFICIO DOWOE
' SE ENCUENTRAN

CCRC RO




7 ANEXO. 1V WA 1 DE 3

SOLICITUD  PARA  ELABORAR ~ ESILDIO ’:zspsg&mf-rhﬁ 'CLIENTE " DE LA COMPARIA (Llerwr w solfeltud por ubicecién)

INFORMACION OUE PRESENTA A LA COKPAKIA DE SEGURDS EL SR.AGENTE { - 7. | | CLAvEs IREGIORAL;

1COB.ADICIOKALES SECC.E, 11,111 |CLAUSULAS ESP.TQDAS LAS SECCIONES

WOMERE OEL CLIENTE:

GIRO DEL CLIENTE: HETH|EiN} LIAJEIN)T STE  |E OjA O}X
[ea— . [ WIXIUIRUINIVIXGA (-] TICO}R MN U
{TIEMPO DE SER CLIENTE DE LA COMPARIA EN DAROS: " cfp|R|AlE[U{tiTRIEIE <j0E SIA R Iju DL
d EL{a[w]tinfol. le}.|s|Baj90} 0 jAsEcURADA [0 S|L.E|t
DOMICILIO DE LA UBICACION: w]o{c{t{clojicisivic ] T fememnnenes R 1{ &|
ans - pis{a|zjA|AJEIU}A}. [0]20[10] B [indicar X |E OfS EfC
USO EXACTO OEL INMUEBLE: DU ey PROPIOY { RENTADOS tirinjo)sicisiejo (| | © Jcontratadofjs #}u Cjt
------- . sseense OO, 1{ {r(Al I8 } E[8 K{A
SEGURD [ WUMERQ PE | VIGENCIA .| “MONEDA™ |- 'SECCION s feuotal | ofviy R ] v s|k.ofu
| POLIZA | SN G | ASEGURADA | NiHIAY |} fo 1 sis
iLTIPLE : 1 INCENDIO EDLFICLO NERRRAR AR ot
EMPRESARIAL etesesetmssnsnsnresssnlonnescasasnes
11 ENCENDIO CONTENIDOS! | t
[0 . i t
EXIST AT PRIRA I 1
PRODUCTO TERNINADO[ i i
171 PEROIOAS |GAN, BRUTAS[PERD.RENTAS|GTOS.Y SAL.]  MESES ANPARADOS
CONSECS: [=o=c=-omnsfoomosncasefs |
I | l
IV CALDERAS | MARCA | CAPACIOAD Al Teo
I
V RESP.CIVIL}INMUEDLES ¥ OPERACIONES|
[PROOUCTOS
[ESTACIONANIENTE
{ {AUT, EWPLEADYS
{ AT ARRENOADOS
{ {Awmcios LumInOS03




“Hodn Z0E 3 .

¥I R.C. ARRENDATARIO . |

Vi1 ROTURA |
CRISTALES |

VIIT ROTURA | DESCRIPCION

1X ROBQ DE MEDIDAS OE SEMIPAD

1ERL. RIESGO)

AS

X EFECTIVD JOENTRO OF ICINAS |
Y VALORES |FUERA OFICINAS [
{LINITE UNICO Y COMBINAD|




ANEXO IV HOJA 3 DE 3
SEGURO | WUMERO DE | VIGENCIA | - MONEDA | EMBAROUES CUBIERTOS | ESTIMAOD  |MEDIOS DE JORIGEN/ | DESCRIPCION DE |  oEscripcION OE ]
|- poLIZa | 1 awuaL [coNDuCCION [DESTING | LAS NERCANCIAS { LOS EMPAQUES
TRANSPORTES| | i VENTAS | 1 { ] !
CARGA | | { {COMPRAS | ! f | |
| i ! [RAILAS i | ! ! |
RIESGOS | | MOJADURAS IOXIDACIDNllﬂllﬂA.lAuDllM,lMLADlRﬂ MAN.CARGA Y DESCARGA
CUBLERIGS |-

| DERRAMES | HUELGAS [GUERRA FLOTE[BARAATERIA CAP.O TRIP lcuznu ACREA | ECHAZON fwuzmum BODEGA A BODEGA |ESTADIAS  30,45,60,90
FUNCIONAMIENTO DE LA POLIZA | DESCRIPCION OPERACIONES DE |  LIMITE X COTIZATION |  VALOR PARA SEGURO
COHPRA-VENTA | EMBARGUE | CUOTA  [DEDUCIBLE{  TIPO WERCANCIA |
|DECLARACION|PRONDSTICO | PRIMA | ! i ! | |FACTURA
MENSUAL DE |VENTAS 12 | AWUAL | ] | I IFACIURA MAS GASTOS
|EMBARQUES  [CERT.MENS. | FIJA | | | | . |c.1.F.
---------------------------------- { | i i [oTRO
PRIMA DEPOSITO { { ! !
RANOS POLIZA  |OESCRIPCION e} UBICACION | . COBERTURA  JCOBERTURA |CUOTAS Y | TUMAS ASEGURADAS
TECHICOS | VIGENCIA |BIENES CUBERTOS ]-o= : [ BASICA A"  JADIGIOHAL [DEDUCIBLE
P '
raarrec=vav|ecmrrmvanre 1 I Jrocovecorfecnsrocoanasenn
INSTALACION s | vaw mgw | BIENES POR MONTAR PROPIEDADES ADYACENTES
¥ HONTAJE I | wew wps | @ienes usanos REMOCION ESTIMBROS
| 1 L wpu ugn | CONBT.PROVISIONALES R.C. CONTRACTUAL
| ol o i INAR (A 0GRA CIVIL
EouIPo POLIZA HE :ossawlu' {owota | SUMA ASEGURADA | DEDUCIBLES
ELECTRONICO| VIGENCIA ‘| 1 - {
LSECEION -1 | | |
S |zsEceton’ it ) ! |
“|seceton 1| 1 [
oTROS POLIZA DESCRIPCION: BIENE c CouoTAL {
SEGUROS VIGENCIA DEQUCIBLES | - N
I -
1
|- .
S SR R




ANTECEDENTES DE SIMIESTRALIDAD  COMPLEMENTO SOLICITUD ANEXOS (IF ¥ [V

HOMBRE DEL PROSFECTO O CLIENTE

INpICAR  (P) ____ (C)

IHDEXA IZACI ONES ANTEPENULIING PENULTIMY ULTIHD
R&O 14 #io

SEGURO

MONTO

& RECLAN.

CAUSAS

INDEKNIZACIONES  ANTEPERULTINO ~paNLIHe L. Li1Ho
el o R Uik

SEGURO

HOHTO

¥ RECLAN.

CAUSAS

THDEMNIZACT ONES ANTEPENULTINO PENULT IO ’ ULTIMG
A&0 A . Az0

SEGURO

HMHTO

3 RECLAN.

CAUSAS

THDEMHIZACIONES ANTEPERULTINO PENULTINO YLIIN
L R&0 h20

SEGURO

HONTO

# RECLAM.

Causas




ANEXO V.~ FORMATO DE REGISTRO Y ASIGNACION DE TRABAJO ACTUAL
ESTUDIOS ESPECLALES

Hoja de Control

EMPRESA O ASUNID TURNADD A { FECHADE FECHA




ANEXO VI FORMATO DE Y o ESPECIALES PROPUESTO
NOMBARE DEL CLIENIE [FECHA DE | cowpucto | [TAMANO | TURNADO A: [FECKA INICIO | | NE f.._..}
O PROSPECTD  [RECEPCION| | reEGIONAL | ! esen] { RESULTADD o
[SoLICITUO JSOLTCI TANTE| [H1EINIP| - FECHA ~~ |FECHA ENTREGA] Jil21314]
| 1 | (NN | |NEGOCIO LOGRADO |
| [ommesaee bt | [ B 4] Jesmmensmeense]|osnmencnecec-|PROPUESTA RECHAZAZA [
| f Tl EREED i IM.L. cscomos. oiserewtes| | | | |
’ | 1 1 INE I |NEGOCIO LoGRADD Prr
- {[ervemonenance |Prosuesta REchAZOA | [ | | |
|N.L, creowos. oreemewtes| | | |- |
[NEGOCIO LOGRADG | = ’ l }
|
1
[M.t, crcovos. orFementes| | | | |
[NECOCIO LOGRADD | I |
esesver {FROPUESTA RECHAZADA [
: [W.t. c/tonDs, pisementes] [ | | C|
: |NEGOCIO LOGRADD [ N |
iemvelisn {PROPUESTA RECHAZADA [ |
3 ’ {w.L. croowos. pirementes| | | | |
|NEGOCIO LOGRADO [
<sevnno= | PROPUESTA RECHAZADA [ |
[M.t. crcowos, otrerewtes| | | [ ]
[NEGOCTO LOGRADD | ’ { : :
[
H s
{¥.L. c/conos. pirerentes| | | C)TELC
|HEEOCIO LOGRADD |
|PROPUESTA RECHAZADA [
|N.t. c/cowos. DIFEREHTES] | | | |
|NECOCIO LOGRADOD [ A |
|PROFUESTA A [ |
[W.L. cscomos. preexewtes| |} | ]




ANEXO VII.-

MXPORTE MENZUAL DR

THCNICO :

FORMA ACTUAL

TRABAZJO

FRICED R TMARS ¢

DE REPORTE DE PRODUCCION DEL TECNICO

L

T/ 3 - R
CHOTA O OR _RAMOS - PRIMA FECHA! FECHA Nuxio DR ONA
ASEdURADO pIRADAL Y T T ¥ TOTAL 06 INICIO | DARTA | N u b o
E.AoC o 2
ABNEVIATURAS Clov ABUNTO O DESCRIPCINN L‘,ﬁ'c',{; .,':'““ RaMos
t
SR -y 1. INmuio
& IITLDIQ EXPECIAL L4
Al NALISIS Bassveasfencesestancretititea cmmae e ra st m et et e A s ana s taa e L ameane 3
C: OpIACIoN
. R t 1Y 1DAD CIVIL
[CRX-T-TVY I 0. amtma
vi vanos ¥ D
.- Divoeos
N MILECIO NENO . CRIFTALEY
s IO (X MeRICA
o 0. CAms




ANEXO VINT FORMA PROPUESTA DE REPORTE DE PRUDUCCION DEL YECNICO

GERENCIA DE ESTUDIOS ESPECIALES DAROS
REPORTE MENSUAL DE TRABAJO

NOMGRE DEL TECNICO: ; e

PERIODO:

ESTLOIOS PEMDIENTES

| WoMaRE DEL |(P)]T1PO DE|
[PROSPECTO (P)| o |TRABAJD| FECHA | FECHA
O CLIENTE (€)(C)[EE,C,A [INICIO [EWTREGA

JESORIRRINS Joos

PRIKA | NOMBRE OEL  [CP)|MES EN |SECUINTENTO (NES) |PRINA
WETA (PR (PI] © |QUE SE J-emeececmmovacanse |NETA
E|TQTAL |0 CLIENTE ¢C2 {¢ tro.j2do. |3ro. [4ta. | TOTAL




ANEXC IX.- ~FORMA ACTUAL DE REPORTE DE PRODUCCION BE LA GERENCIA

ORTE M L 1

PLANTA IE PERSONAL 13

TRABAJOS RBALIZADDS:

-Bstudlos Bapeclales
-Andlinig
~Cotizacianas
~Circulares
-Varios

PRODUCCION PRIMAS:

NBAOCIOS LOGRADOS:

‘TRABAJO SECRETARIAL:
.Hojas pravedia diario por secretaria

.TIRPO DE ETARCRACION IE ESTUDIOS ESPECIALES.
(medido en dfas)

-Estudios Bspeciales- ]
Bxtenso ___en _ dfas___
Mediano __ _en  _dfas
Pequefio __ en_ dlas____ ~Cotizaclones-

' Extenso ____en _ dfas
-Anfliais- B Medlane __ en  dfas
Extenso ___en _ dfas___ Pequeflo __ en _ _dfas__
Mediano en dlas

Pequeiio en dfas




ANEXD X FORMA PROPUESTA DE REPORTE OE PRODUCCION DE LA GERENCIA

PER1000:

PLANTA DE PERSONAL:

HOJAS PROMEDIO DIARIO X SECRETARIA:

TIPO DE  |PRODUCCION] TAWARO ) NEGOCIOS |[PRIKANETA| FECHA DE ELABORACION  [PRINA META
TRABAJO | TiEwO | | LOGRADDS | LOGRADA | | LoGRADA
| | JUMBO [EXTENSOHEDLANO| 1 totaL| IR 2] [KACE & MESES|HACE 3 MESES|HACE 2 MESES|HACE 1 Mes|
B T T T | i N Y | i !
ESPECIALES |DIAS | | i | | N t | | | | | |
ANALISIS  |CANTIOAD | | ] | | | [ B [ I | ! |
[otas | | I | | IR PP | | [ B | R oo |
COTEZACIONES|CANTIOAD | | t i SR il N ‘ T
loias | | | I [ I |
1 CANTIOAD | DIRIGIDAS A S
| [VENTAS AGEWTES REGS. OIRECC. - OTROS |--
it ,
CIRCULARES | | | I i e
|
VARSOS | | | 1 [} =
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