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INTRODUCCION

El presente trabsjo tiene como objetivo primordial demostrar de que por medio de las técnicas de
Ingenieria Industrial, relacionadas con la medici6n del trabajo, y la ingenierfa de métodos , es
factible incrementar ia productividad en empresas del Sector de Servicios, de una manera similar
a |a que so ha venido utilizando tradicionalmente en el Sector de Bienes de Consumo,

Nuestro estudio se ubica en el Sector de Servicio Financieros, ya que como veremos en el
desamoilo del trabajo segin los acluales acontecimlentos, este sector se perfila como el més
importante dentro de la estrategia econdmica del pais; de cara a a globalizacién de los mercados.

La estructura smpleada en nuestro trabajo de andlisis y sintesis es el siguiente:

En e Cepitulo | se demuestra la importancia del Seclor de Servicios en la economla Mexicana,
apoydndonos en datos estadisticos de la evolucién del Producto Intemo Bruto (PIB) y sus
contribuciones por sectores. Adema4s de la importancia que tienen los Servicios denlro de 1a mano
de obra tolal empleada por sectores en nuestro pals; es importante mencionar que dedicamos un
capitulo a 1a Importancia del factor humano dentro de la productividad sin abusar de esto debido a
que no es el tema central de nuestra investigacion.

El Capituio Il trata como ya habiamos mencionado del énfasis con que se debe tomar en cuenta
el Factor humano tocando temas como son : Ingenierfa Humana, Seguridad industrial, Motivacién,
Estudio de fatiga y Aburrimlento etc.

En el Capituio ili se explica ia relevancia de utilizar ias técnicas del estudio de métodos y la
medida del trabajo e introducimos todo un marco teérico para ser utilizado en nuestro caso
préctico. No se deberd perder de visia que el conocer los temas del! capitulo no implica que
deberemos usar cada uno de ellos ya que el objetlvo es presentar una propuesta de metodologia
para sumentar !a productividad en una empresa del Sector Financlero sin ser un esquema muy
rigido ya que consideramos que en el Sector de Servicios es el més variado y flexible en métodos,
tiempos y medicién del trabajo.

En el Capitulo IV exponemos nuestra Metodologia de Anélisis de Productividad en un caso
prictico. Cabe mencionar que en 6! se encontrard la teorfa necesaria pensando en que para hacer
un estudio de estos es indispensable conocer la naturaleza del trabajo. El caso prictico se reaiiza
on un érea de Servicios al Publico dentro de las muchas que existen en un BANCO; siendo este
parte del Sistema Financiero en México.

Uno de los objetivos del trabajo, es sentar precedente en Estudios de Productividad dentro de !a
Banca en México, con el fin de incrementar ia misma en las diferentes areas de que se compone
un banco o bien los puestos que constituyen ei organigrama de una institucién de este tipo. Los
resultados obtenidos en este capitulo habiaran por si mismos de ia conveniencia tanto econémica
como estructural que existié al realizar una investigacién de este tipo.
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CAPITULO

1.1 IMPORTANCIA DEL SECTOR DE SERVICIOS EN LA ECONOMIA MEXICANA,

Después de vivir cerca de 40 afios en un proteccionismo total, es tiempo de entender que
la economia mexicana ha sido una economia de servicios desde el sigio pasado y dejar de lado la
idea de que |a industria manufacturera es quien ha marcado el desarrolio del pafs.

Los servicios han sufrido una serie de transfortnaciones tecnoléglcas, que han sido ia base
para cambiar algunas de las caracteristicas tradicionales que se manejaban en empresas de
servicios, tales como una reducida productividad, un exceso en mano de obra, su falta de
transportabilidad intemacional y 1a utilizacién de tecnologfa poco sofisticada.

La aparicién de nuevos servicios infraestructurales, tales como ias telecomunicaciones,
han mejorado en su convergencia con la informética, dando la pauta para crear una amplia
infraestructura de sevicios, donde han aparecido numerosos servicios nuevos y se han mejorado
casi todos los tradicionales. Otras caracteristicas de ia revolucién de ios servicios es que muchos
de e30s servicios se pueden obtener en el mercado y estan a la disposicién de cualquier cliente,
esto ha dado por ilamarse el proceso de extemalizacién de ios servicios.

La extemalizacién supone que los servicios que antes se producian en las empresas de
bienes y servicios (por ejemplo servicio de transporte, disefic de ingenieria, de informacién, etc.),
ahora los producen empresas independientes.

Por su parte los usuarios de esos servicios pueden por un lado establecerse sin
necesidad de hacer grandes inversiones iniciales en departamentos de servicios, y las empresas
ya estabiecidas no requieren de una planta de tiempo completo que se los proporcione.

La participacion en ei P.i.B. y ei empieo del sector de ios servicios son dos factores que se
han incrementado de una forma vertiginosa en 10s paises desarroilados, 1o cué! no es diferente, en
promedio, de la que se observa en México como 10 explicaremos a continuacion:



En 1895 el sector servicios aporté el 52,7% del P.1.B., aumento a! 55% en 19050 y al
57% en1980, Para 1968 aumenta al 81.8%, esto sin considerar 1a industria de 1a construccién
como empresa de servicios, debido a que existen clerta discrepancia en consideraris como tal; si
ésta se tomara en cuenta se aproximaria a las dos terceras partes del P.1.B (1). (ver figura 1).

CONTRIBUCION AL P.L.B.
POR SECTORES ECONOMICOS

]
%
»
]
2
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]

13 1950 1990 1990
B SECTOR PAMARIO CI1sECTOR B SECTOR TERCIARID
SECUNDARIO

FIGURA 1. CONTRIBUCIONES Al P.1.B. POR SECTORES.

Nuestro estudio se enfoca al area de servicios financieros, que representa un 17% del
sector terciario o de servicios (ver figura 2a y 2b),

SEVICIOS FINANCIEROS
Vs
APORTACIONES AL P.1.8 DE SERVICIOS EN GENERAL
LOS DISTINTOS SECTORES ANO DE 1909
ARO DE 1990
ALa ) .
2% %
0%
2%
WSECTOR OSECTOR WSECTOR OSERVICIOS EN GRAL. BSERVICIOS
TERCIRIO  SECUNDARIO  PRIMARIO FINANCIEROS
FIGURA 2. a FIGURA 2.b
APORTACIONES AL P.LB. ANO 1990 COMPARATIVO ENTRE SERVICIOS

FINANCIEROS Y SERV. EN GRAL..

(1) Fuente: Panorama Economico Bancomer
1er. trimestre de 1994



En cuanto al emplec en 1895 el 23% de la poblacién ocupada laboraba en el sector de
servicios, para 1950 el 38.8% y para 1980 el 50.5%. En 1988 representaba el 52% y cerca del
60% si se Incluye a la construccidn. Al anallzar aquellas cifras se podré observar que la mano de
obra de} sector primario se ha desplazado hacia los servicios y no al sector manufacturero. Desde

1895 el empleo total ha sido alrededor del 11.5%, en 1960 al 14% y en 1670 el 13.5%, para luego
volver nuevamente al 11.5%. (ver figura 3).

EMPLEO
EMPLEO POR SECTORES

7
»
“
»

"

» SECTOR PRIMARIO
': SECTOR TERCIARIO
oo ~ SECTOR SECUNDARIO

1900

FIGURA 3. GRAFICA DE EMPLEO POR SECTORES.

La conclusion a! que se puede llegar es que Ia industrializacién no ha resuelto el problema
de empleo del pais, por lo menos a través de |a creacidn directa de puestos laborales. De todo
esto Se observa que los serviclos cuantitativamente siempre han representado una parte
fundamental de la economia mexicana. Una caracteristica importante de los servicios es que su
crecimiento depende del incremento del sector manufacturero.

Es dificil tratar de estimar la ventaja comparativa revelada del pais en malteria de
serviclos, debido al poco interés que este sector ha recibido por parte de los sectores piblico y

privado. Y si lo es en el sector turismo, dado que su competitividad es muy similar a la del
promedio de los paises en desarrolla,

En el Tratado de Libre Comercio las empresas de servicios tendran que entrar a la
competencia por via de innovacién, clclos de desarrollo méas rdpidos y calidad, pues la

competencia se ha iniciado ya. Este T.L.C. le da al cliente el poder de encontrar precio y calidad
en todo lo que busque.
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CAPITULOII

ii.9 LA PRODUCTIVIDAD Y EL FACTOR HUMANO

Hoy en dia uno de los problemas mas urgentes a que se enfrentan las empresas u
organizaciones es buscar a forma de motivar al personal, para que se incremente e! empefio de
sus labores, asi como intensificar el interés en el trabajo y su satisfaccién del mismo, Et hombre es
un ser sociable y por naturaleza, no puede vivir aislado y por ello se ve en ia necesidad de hacer
Qrupos para poder sobrevivir,

La ingenieria industrial desde su origen y hasta la fecha, siempre a buscado un mismo fin; la
optimizacion de los recursas que integran un grupo humano u organizacion, asi como el bienestar
de sus trabajadores.

La motivacion debe encaysarse hacia la satisfaccion del individuo, una excelente satisfaccién
laboral da origen a actitudes positivas. Sin la motivacién las consecuencias serian; no lograr la
satisfaccion del personal, disminuir |a produccidn, elevar ia rotacidn det personal, el ausentismo y
por lo tanto, las conductas serian contrarias 8 ia productividad.

En ninguna empresa existe el hombre promedio, es decir, personas con las mismas
necesidades. Entonces no hay un patrén o estdndar de motivacién que sea aplicable a todas las
organizaciones. El ser humano siente que se beneficia, cuando satisface sus necesidades.

Una tarea esencial de la ingenieria industrial es ordenar las condiciones organizacionales y los
métodos, se refiere a la forma en que las personas pueden alcanzar mejor sus propias metas,
dirigiendo sus esfuerzos hacia los objetivos de 1a organizacién. Es decir, se crea un proceso que
consiste principalmente en crear oportunidades, permitir el desarrollo de potenciales, eliminar
obstécuios e impulsar el avance.

La molivacién mal aplicada, puede resultar conlraproducente ya que puede hacer sentir at
individuo que no ha alcanzado los objetivos que se ha propuesto y pueden presentarse problemas
de bajo rendimiento.

Por lo tanto, es necesario en cualquier tipo de empresa, que exista un programa de motivacién
para incrementar la productividad. Dicho programa debe ser realista y tomar en consideracién los
alcances y limitaciones, tanto de los trabajadores, como los de la empresa; y no debe usarse la
motivacion como una panacea (nicamente, es una herramienta que bien aplicada puede ayudar a
disminuir los problemas inherentes al recurso.



1i.1.1 ANTECEDENTES DE LA PRODUCTIVIDAD EN LAS ACTIVIDADES HUMANAS.

Sin lugar a duda, la revolucién industrial y Ia tendencia a superar la sociedad agraria, fue el
punto histérico central que deterrnind la preocupacién por el rendimiento de! trabajador, Los
principales factores que desde el siglo XIX han influido en la productividad, ini.uyen el desarroilo
de una ética iaboral exigente, el movimiento de ia administracién cientifica, el crecimiento de los
sindicatos, la escuela del pensamiento de [as relaciones humanas y los grandes avances en el
campo de la tecnologia.

La filosofia de Frederick W. Taylor, ha tenido tanta influencia sobre la fabricacién industrial,
que se reconoce el haber gido el iniciador de una escuela del pensamiento en |a teoria y préctica
de a produccidn y la divisién del trabajo, Taylor perfeccioné mucho estas id2as en un mundo que
tenia razones para aumentar la produccién. Taylor descubrié la mejor manera para ejecutar una
tarea, de eliminar operaciones o movimientos innecesarios; todo esto al especializar y subdividir
las funciones y al cambiar el uso 6ptimo del personal con la cantidad éptima de equipo de capital.
En su obra "Principaies of Scientific Managament® (1917) Taylor decia: "La mayor prosperidad
sblo puede existir como el resultado de la mayor productividad posible de los hombres y de las
méquinas del establecimiento”.

Mientras habia preocupacion principalmente por el método mediante el cual los
trabajadores ejecutaban sus tareas, los partidarios de las relaciones humanas hacian hincapié en
ia psicologia de los mismos trabajadores, mas que en el medio ambiente. Las teorias de! disefio
del trabajo, llevaron a incrementar en la produccién de una tarea, y los conceptos de relaciones
humanas se emplearon para ejecutar ese potencial en el transcurso del tiempo.

1.2 TEORIA DE LA PRODUCTIVIDAD

"Los salarios son determinados por la productividad de los trabajadores, asi es que, una
productividad mayor justifica salarios m4s altos®,

Esta teoria sostiene que el nivel general de salarios deben ser detenminados por el
mejoramiento de la productividad; conforme esta aftlma aumenta, fos salarios también deben
aumentar.

Actualmente la nocién de productividad es mas compleja, y en general se reiaciona con el
progresa técnico y el nivel de vida. Por ofra parte la oferta de trabajo no es rigida, y adem4s tiene
importantes connolaciones de tipo sociolégico, debido a lo cual es un factor determinante de los
salarios dei lado de la demanda.



1.2 CONCEPTOS DE PRODUCTIVIDAD

El significado del término "productividad” tiene como antecedente el principio hedonistico
(del griego hedoné, placer) de la economia que se manifiesta como propésito deseable en las
actividades econdmicas "lograr el mdximo de rendimiento con el minimo de esfuerzo”, de donde
resultan tantas combinaciones de factores productivos como los que a continuacién enunciaremos:

1.- "El méximo de produccién con el minimo de insumos fisicos” (bienes de capital,
suministros, trabajo humano).

2 - "El méximo de produccién en el minimo de tiempo”.

3.- "Ei maximo de ingresos con ef minimo de costos”,

4.- En cuestién a beneficio social: "El méximo de bienestar
con el minimo de tiempo®. {1}

En los renglones anteriores se pretende llegar a un resultado méximo, que sélo puede
conseguirse mediante un mejor aprovechamiento de los recursos disponibles con los que cuenta la

empresa.

"La produdtividad es la relacién entre producto e insumo®, {2}.
Es decir producir més con el mismo consumo de recursos, de modo que los recursos asf
economizados puedan dedicarse a la produccion de otros bienes.

Una definlcién més de "productividad® serfa: "La productividad es hacer mas y mejor, con
menos®. Es decir hacer més con o que se tiene y de buena calidad.

Un (itima concepto es el elaborado por el Comité Nacional de Ia Productividad el cual dice
*La productividad es ia relacion que resulta de dividir la produccién entre la combinacién oportuna
de los factores necesarios para obteneria”.

1.3 IMPORTANCIA DE LA MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD.

La Ingenierfa industrial se encuentra con un inquietante problema el cual radica en el disefio de
procedimientos para medir la potencialidad del trabajo de las personas que conforman la
organizacion y su efectividad en el logro de sus objetivos. Es decir, se buscan métodos para 1a
medicién de 1a productividad de los recursos de la organizacién. Los abjetivos de |a ingenieria
industrial abarcan la planeacion y control de los recursos humanos, sin deteroro en la
conservacion y desarrollo de sus potenciales de trabajo; entonces, los métodos de medicién de ia
produdtividad deberan proporcionar informacién adecuada para una planeacién que busque fos
incrementos de productividad solicitados y que permita encontrar oportunamente tendencias que
manlifiesten posibles resultados futuros, daflinos a la productividad.

{1) Revista productivided CENAPRO (Afo 1978, Num. 1) PP. 75 Y 76.
{2) OIT, introduccién al estiddio del trabajo 1887. 3a. Edici6n,
Cap. 1, ppd.
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*La productividad es la relacl6n que resulta de dividir 1a produccién entre la combinacién oportuna
de los factores necesarios para obtenena”.

1.3 IMPORTANCIA DE LA MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD.

La ingenieria Industriai se encuentra con un inquietante problema el cual radica en el disefio de
procedimientos para medir la potencialidad del trabajo de las personas que conforman la
organizacion y su efectividad en el logro de sus objetivos. Es decir, s buscan métodos para la
medicién de la productividad de los recursos de la organizacién, Los objetivos de la ingenieria
industrial abarcan la planeacién y control de los recursos humanos, sin deterioro en la
conservacién y desarrollo de sus potenciales de trabajo; entonces, los métodos de medicién de la
productividad deberdn proporcionar informacién adecuada para una pianeacién que busque los
incrementos de productividad solicitados y que permita encontrar oportunamente tendencias que
manifiesten posibles resultados futuros, daflinos a la productividad.

(1) Revista productivkiad CENAPRO (Afo 1978, Num, 1) PP. 75 Y 76.
{2) OIT, introduccién al estudio del trebajo 1987. 3. Edicién,
Cap. 1, ppd.



En general, la medicién de ia productividad nos proporciona informacion sobre los grados de
logros, en un tiempo determinado, dei esfuerzo de l0s directivos, del trabajador y de la utilizacion

del recurso matenal.

La medicién de la productividad nos sirve para detectar los factores que inciden en la bajs
productividad de ia organizacién.

Es necesario ilevar a cabo estas mediciones constantemente, como procedimiento de diagndetico
para tratar de cormregir {os factores limitantes, que frecuentemente son causados porque no se han
cubierto correctamente ias necesidades de capacitacion y adiestramiento; o porque las medidas de
seguridad de las operaciones no son adecuadas, 0 porque el personal no estd debidaments
remunerado, etc.

También el diagndstico orientard sobre las atemativas que deberdn adaptarse para superar los
procedimiento y para la estimacién de las proyecciones futuras.

La férmula general de productividad es ia relaci6n entre los productos y/o servicios ottenidos y
los recursos materiaies, técnicos y humanos utilizados para su obtencion,

La férmula antes mencionada es la sigulente

Producto y/o servicio
Productividad ~
Recursos (Materiales, Tacnol6gicos y Humanos)

La productividad se calcula para un periodo determinado, es decir, tanto los resuitados como
insumos deben referirse a aqueilos obtenidos o utilizados durante un tiempo para ei cual 50
pretende medir la productividad.

La productividad es esenciaimente un cociente, y es importante seflalar que las cantidades que
se presenten en el numerador y en el denominador deberdn ser homogéneas en ambos casos,
esto es; para obtener ia suma de productos o servicios seré necesario referir cada uno de eilos a
una base coman, por ejempio nimero de érdenes, toneladas, cajas, valor monetario, etc.

Sdlo con un cuidadoso andlisis de los puntos que se incluirdn en el numerador y denominador,
se iograra obtener medidas de productividad que expresen la realidad del sistema u organizacion,
y proporcionen un marco de referencia con respecto a periodos pasados o futuros.,

En realidad el problema no es séto medir la productividad, sino encontrar i@ manera en que una
productividad conocida se incremente constante y omdenadamente, o bien en detectar los
problemas que hayan producido un descenso en la productividad con respecto a perfodos
anteriores en caso que se tengan.

Mediante |a oxpresion matematica se puede establecer como se manifiesta |a productividad,
siendo ésta la resultante de la relacion existente entre los resultados obtenidos y ios esfuerzos
aplicados.



En general, la medicién de la productividad nos proporciona informacién sobre los grados de
logros, en un tiempo determinado, del esfuerza de los directivos, dei trabajador y de la utiizacion
del recurso matenial.

La medicién de la productividad nos sirve para detectar los factores que inciden en la baje
productividad de la organizacién,

Es necesario llevar a cabo estas mediciones constantemente, como procedimiento de diagndstico
para tratar de comegir los factores limitantes, que frecuentemente son causados porque no se han
cubierto comectamente las necasidades de capacitacion y adiestramiento; o porque ias medidas de
seguridad de las operaciones no son adecuadas, o porque el personal no esté debidamente
remunerado, etc.

También el diagnéstico orientara sobre las altemativas que deberdn adaptarse para supersr los
procedimiento y para |a estimacién de las proyecciones futuras.

La férmula general de productividad es la relacién entre 10s productos y/o servicios obtenidos y
los recursos materiales, técnicos y humanos utilizados para su obtencién,

La férmula antes mencionada es la siguiente

Producto y/o servicio
Productividad —
Recursos (Materigles, Tecnoldgicos y Humanos)

La productividad se calcula para un periodo determinado, es decir, tanto los resultados como
insumos deben referirse a aquellos obtenidos o utilizados durante un tiempo para el cual se
pretende medir la productividad.

La productividad es esencialmente un cociente, y es importante sefialar que las cantidades que
se presenten en el numerador y en el denominador deberdn ser homogéneas en ambos casos,
esto es; para obtener la suma de productos o servicios serd necesario referir cada uno de ellos a
una base coman, por ejemplo numero de 6rdenes, toneiadas, cajas, valor monetario, etc.

Sélo con un cuidadoso analisis de los puntos que se incluirdn en el numerador y denominador,
se lograréa obtener medidas de productividad que expresen la realidad del sistema u organizacion,
y proporcionen un marco de referencia con respecto a periodos pasados o futuros.

En realidad el problema no es sdlo medir la productividad, sino encontrar ta manera en Que una
productividad conocida se incremente constante y ordenadamente, o bien en detectar los
problemas que hayan producido un descenso en la productividad con respecto a perfodos
anteriores en caso que se fengan,

Mediante 1a expresién matematica se puede establecer como se manifiesta la productividad,
siendo ésta la resultante de la relacién existente entre los resultados obtenidos y los esfuerzos
aplicados.



Las unidades fisicas elaboradas (produccién lograda, resullados obtenidos que un hombre ha
fogrado fabricar en un lapso determinado se colocan en el numerador de esta expresion),
normalmente referido a un periodo, quedando el factor hombre como denominador, por efemplo:

La férmula antes mencionado es |a siguiente.
Produccion Fisice

Productividad de trabgjo »
Horas-Hombre trabajadas

Para el ingeniero industrial la medicidn de |a productividad es una herramienta muy util, por
que aplicéndola le permitird hacer comparaciones con los resultados obtenidos por otras personas
del mismo ramo, asi mismo le servird para aprovechar al méximo la capacidad y habilidedes de
{os miembros de |a organizacién para incrementar la productividad, io cual beneficiaré tanto a ia
empresa como al trabajador.

La medicién de la productividad solamente representa un paso para perfeccionaria. El segundo
paso seria, investigar cudles son los factores que afectan la productividad y escoger el método
més apropiado para mejoraria en cualquler situacion.

1.4 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA PRODUCTIVIDAD,

Existen varios factores que influyen sobre la productividad de una empresa. Algunos de ellos
escapan al control de la direccion como por ejemplo: el nivel general de |a demanda de bienes, el
régimen tributario, los tipos de interés, ia disponibiiidad de materias primas, de equipo adecuado y
de mano de obya calificada, Otros factores en cambio, dependen de la empresa, como SORn
terrenos, edificios, materiales y mano de obra.

La productividad de la organizacion esta directamente unida con una serie de factores que
funcionan de una forma especifica y que constituyen puntos vitales para el buen funcionamiento
de la empresa. A cada factor de operacién le corresponde una tarea o funcién especifica, de tal
forma que el funcionamiento inadecuado de alguno de ellos puede repercutir en el resultado total,
de los cuales se pueden mencionar:

1) Motivacién.

Estimular e incentivar al personal constantemente, para mantenerio con la moral elevada en la
organizacién, reducir al minimo las fricciones y obtener el maximo de rendimiento y productividad,

2) Medio ambiente.

Mantener oportunamente informada a ta empresa sobre el desarrollo y situacién de ias
condiciones fisicas, econémicas, politicas y sociales que atafien a su operacién e informar ai
exterior sobre las proplas actividades.

3) Politica y Direccitn.



Fijar a ia empresa objetivos razonables y proveeria de los medios necesarios para alcanzarios
da manara economica.

4) Productos y procesos,

Seleccionar para su produccidn Ios articulos que al mismo tiempo presten servicios a los
consumidores, rindan beneficios a la empresa, y determinar jos procesos adecuados de
producclén.

5) Financiamianto.

Proveer jos recursos monetarios adecuados, por su cuantia, para efectuar las inversiones

necesarias, asi como para desarrollar ias operaciones de la empresa.

8) Medios de produccion,

Dotar a la empresa de terrenos, edificios, maquinaria y equipo que le permitan efectuar sus
operacionas eficientemente.

7) Fuerza de trabajo.

Seleccionar y adiestrar un personal idoneo y organizario tratando de alcanzar la 6ptima de
productividad en el dasempefio de sus labores.

8) Suministros.

Suministrar a ia empresa una comente continua de materiales, y de servicios de calidad y
precios convenientes.

9) Actividad productora.
Organizar y efectuar las operaclones de produccién en forma eficiente y econdmica.
10) Mercadeo.

Adoptar las medidas que garanticen el flujo continuo de los productos ai mercado y/o servicios,
quse proporcionen al 6ptimo beneficio tanto a la empresa como a los consumidores.

11) Contabilidad y astadistica.

Establecer y tener en funcionamiento una organizacién para la recopilacion de dsios,
particularmente financieros y de costos, con 8l fin de mantener informada a la empresa de los
aspectos econémicos de sus operaciones,

12) Canales de distribucién.

Adoplar las medidas que garanticen el flujo continuo de ios productos terminados, ai mercado
de consumo.
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Fijar a la empresa cbjetivos razonables y proveeria de los medios necesarios para alcanzarios
de manera econémica.

4) Productos y procesos.

Seleccionar para su produccion los articulos que al mismo tiempo presten servicios a los
consumidores, rindan beneficios a la empresa, y detemminar los procesos adecuados de
produccién,

§) Financiamlento.

Proveer los recursos monetarios adecuados, por su cuantia, para efectuar las Iinversiones

necesarias, asi como para desarroliar las operaciones de la empresa.

6) Medios de produccién.

Dotar a la empresa de terrenos, edificios, maquinaria y equipo que le permitan efectuar sus
operaciones eficientemente.

7) Fuerza de trabajo.

Seleccionar y adiestrar un personal idéneo y organizaro tratando de alcanzar la 6ptima de
productividad en el desempefio de sus labores.

8) Suministros.

Suministrar a 1a empresa una corriente continua de materiales, y de servicios de calidad y
precios convenientes.

9) Actividad productora.
Organizar y efectuar las operaciones de produccién en forma eficlente y econdmica.
10) Mercadeo.

Adoptar las medidas que garanticen el flujo continuo de los productos al mercado y/o uMdoo
que proporcionen el 6ptimo beneficio tanto a la empresa como a (08 consumidores.

11) Contabilidad y estadistica.

Establecer y tener en funcionamiento una organizacion pars |a recopliacién de dalos,
particulamente financieros y de costos, con el fin de mantener informada a la empresa de los
aspectos econémicos de sus operaciones.

12) Canales de distribucion.

Adoptar las medidas que garanticen el flujo continuo de los productos terminados, al mercado
de consumo.
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Una adecuada combinacién de todos estos recursos conduce a elevar |a productividad de la
empresa. L.os recursos consisten en articulos y servicios reales. Entonces cuando se consumen en
ia produccién se efectian gastos reales, cuyo monto se calcula en dinero. Ya que aumentar la
productividad significa producir mas y mejor con menos, esto equivale también a bajar los costos
monetarios y asi obtener mayores beneficios netos por unidad de produccién.

i1.4.1 FACTORES NEGATIVOS QUE INTERVIENEN EN LA PRODUCTIVIDAD.

Dentro de una organizacién, existen varios factores que son nocivos y que repercuten
directamente en la productividad de la misma, entre otros, se encuentran (os Siguientes:

1) Retardos.

No llegan a laborar en el tiempo estipulado conforme al reglamento interior de trabajo, se le
denomina "retardo®, lo cual se va a reflejar en la pérdida de horas-hombre laboradas en las
organizaciones.

2) Ausentismo.,

Si durante el lapso fijado para entrar a laborar, la empresa no cuenta con la presencia del
individuo, decimos que se trata de una inasistencia.

Es clésico en el trabajador mexicano, que no se presenta a trabajar por costumbres araigadas
en la sociedad mexicana conocidas como:

*San lunes”.

*Los puentes”.

*Dias econdémicos”.
*Comisiones sindicales®, etc.

Por lo tanto, se tendré una inevitable repercusién en la produccién.

3) Hueigas.

Las hueigas son un derecho de todos los trabsjadores, que desafortunadamente se utllizan

como un medio de presidn para lograr mejoras en las condiciones de trabejo, salarios
prestaciones, eic. Las hueigas se pueden evitar, ieniendo una efectiva administracién de recursos
humanos y a través de las adecuadas reiaciones laborales con ios trabajedores.

4) Apatia ilaboral.
La falta de vivacided de sigunos trabajadores, es sélo el resultado de sus frustraciones

socigles, que se ven reflejadas en el irabajo. Claro est4 que el trabajador responde de acuerdo al
trato que se le da en la organizacién.



5) Mala comunicacion,

L.a comunicacidn es muy importante en la empresa, o cualquier organizacién. Es frecuente
observar que no existe una adecuada comunicacién de jos niveles directivos hacia los operativos y
viceversa. Para evitar la mala comunicacion es recomendable que existan politicas de
comunicaclén interdepartamentales a nivel gerencia! (horizontal) y de dircccién a nivel operativo
(vertical).

8) Accidentes de trabajo.

Los accidentes de trabajo, son uno de los problemas mas agudos que tiene la industria,
puesto que ademas de la pérdida horas hombre, se llegan a producir algunas veces fallecimientos,
incapacidades e invalidez.

7) Liderazgo inefectivo.

Un lider es un guia o conductor de un grupo, entonces el grupo se compoita de acuerdo al
tipo de liderazgo ejercido, y esto provoca, que si el lider no conduce de forma adecuada a un
grupo, este Gltimo no rendirs a toda la capacidad deseada.

8) Medio ambiente inadecuado.

Este es uno de los factores mas importantes en ia baja de |a productividad y se puede dar
par los siguientes factores:

- Luz tenue.

- Temperatura alta o baja.

- Poca ventilacién.

- Poca seguridad laboral.

Para lograr que los factores negativos mencionados anterionrmente, no se presenten,
debemos ayudamos de las herramientas como: la ingenieria humana y 1a seguridad industrial, las
cuales se detallaran cuando hablemos del factor humano.

H.4.2 FACTOR HUMANO

Ei empresario no puede ignorar el factor humano. En efecto, muchos son los problemas
que debe afrontar el industrial en el ejercicio de su profesion, Y, entre los problemas més
impartantes se refiere a los que tienen relacién con su calidad humana. Uno de los problemas es
el sentido que el empresano dari a su trabajo y al de sus colaboradores. Este problema,
fundamentalmente entre todos, no puede resolverse sin una base humanistica.

El problema del sentido del trabajo es universal. Todo ser humano, a no ser que viva del
trabajo de los dem4s, pasa la mayor parte de su vida trabajando. La accidn, ademds de ser un
medio de lograr la subsistencia y obtener satisfacciones, es un constituyente esencial de la
naturaleza humana. Es mediante la accién como el hombre afirna su libertad y su racionalidad,
expresa sus cualidades humanas, realiza su propia existencia y construye una sociedad a su
conveniencia. Por lo mismo, e! trabajo debe ser 1a mayor fuente de satisfacciones humanas.
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Sin embargo, ésta no es la realidad para ia mayoria de los seres humanos. Ei trabajo es
considerado como un castigo, como algo a lo cual el hombre debe someterse para encontrar
satisfacciones con su producto: lo producido y su salario. Asf, el trabajo en sf mismo ha perdido
para muchos su atraccién y su valor. Lo (deai serfa, para ellos, gozar sin trabajar o trabajando io
menos posible. Tal actitud, ademas de empobrecer al hombre, es causa principal de su desarrollo
cultural y econémico, individuai y social, asi como su trascendencia.

Toda iabor, para que agrade al ser humano debe ser hecha conscientemente y libremente.
Pero ia realidad es que el trabajo humano se ha tomado sin sentido porgue el trabajador a menudo
ignora por qué y para qué trabaja; o por qué las condiciones fisicas y psicolGgicas en las cuales su
labor se ejerce, sin commesponder a las necesidades humanas. Esta siluacion es paricularmente
acentuada en las grandes fabricas donde el trabajador esta al servicio de las maquinas, o de una
organizacién anénima que desconoce sus impulsos y sentimientos, y que ignora sus méritos
laborales.

Es por tanto importante observar tanto la relacion como la organizacion del hombre con ei
trabajo.

1.6 RELACION DEL. HOMBRE CON EL TRABAJO

El hombre debe encontrar razones para laborar. Los motivos para trabajar pueden
encontrarse fuera del trabajo o dentro del mismo.

Todo hombre aspira a vivir feliz. A ia obtencion de este anhelo dedica todas sus
capacidades. Es necesario, por lo tanto, que 8i ambiente de trabajo, donde pasa el ser humano la
mayor parte de vida responda a sus anhelos, gustos y capacidades.

Eil trabajo no debe ser fuente de frustraciones sino de satisfacciones humanas. A ello
contribulrén muchos factores: que ia labor sea adecuada a sus capacidades, que el trabajador
encuentre gusto y éxito en su labor, que su labor sea reconocida como una contribucién
importante para la empresa.

No serfa humano, ni siquiera efectivo a iargo plazo, someter al hombre a un trabajo no
conforme a sus capacidades, a sus aspiraciones, o sencillamente a su dignidad. Por ese motivo, al
mismo tiempo que se busca mover al obrero a frabajar, debe buscar también que el trabajo sea
reallzado en condiclones fisicas y psicolégicas adecuadas a ia naturaleza humana.

Por lo tanto, para buscar que el hombre realice su trabajo, en las condiciones adecuadas,
nos basaremos en e| estudio de los siguientes campos:

a) La ingenieria humana.
En todo proceso indusinial intervienen cuatro elementos: ambiente, materias primas,

maéquinas y hombres. De su adecuada interrelacion depende ia buena marcha de ia empresa, la
satisfaccién de sus trabajadores y su productividad.



E! empresario debe particularmente percatarse que el ambiente fisico y ias méquinas (en
su estructura, tamafio y colocacién) se adapten a las caracteristicas de sus operadores. Para eéllo
deberé tener en cuenta las capacidades sensoriales de los hombres; sus exigencias en cuanto a la
lluminacién, estimulacién, resistencia, umbrales diferenciaies, tiempos de reaccién, etc. Las
maquinas y sus controles deberén diseflarse de tal manera que se adapten a ias capacidades
motoras del hombre. Los horarios de trabajo deberén calcuiarse de tal manera que eviten la fatiga,
la inseguridad y el aburrimiento. Condiciones fisicas como ia temperatura, el aire, ios ruidos, las
vibraciones, deberdn regularse de acuerdo con {as necesidades humanas.

Se debera analizar los movimientos que debe hacer el trabajador para iograr un menor
cansancio y un mayor rendimiento. Se deberd analizar las causas de 10s emores, no sélo bajo el
aspeclo fisico sino también desde ei punto de vista humano. Se disefiarén los controles de las
méaquinas de tal manera que sean faciimente accesibies para ei operador, clara y répidamente
identificabies. Se dotara a las maquinas y al ambiente de mecanismos adecuados de seguridad.

b) La seguridad industnal.

Es bien sabide que una parte notabie del presupuesto de las empresas se invieite en
sufragar gastos debido a accidentes de trabajo. Tode accidente laboral, ademds de su repercusion
humana (que es |la mas importante), tiene graves consecuencias econémicas y psicolégicas.

Para que un ambiente sea seguro nao basta que esté dotado de mecanismos adecuados de
seguridad; sino que el personal debe de estar preparado y adiestrado para utilizar estos
mecanismos de sequridad.

Una empresa segura, ademas de contar con el ambiente adecuado y con los implemantos
de seguridad, deberd contar con los factores humanos tales como ia actitud positiva hacia las
medidas de seguridad, ia conciencia de su importancia, las responsabiiidades, ei adiestramiento
para el uso de esos medios, el aprendizaje para l0s casas de peligro.

La seieccién de personal debera tener en cuenta que ciertas personas son propensas a
accidentes y por io mismo no deben ser colocadas en puestos especiaimente peligrosos.

Se deben preveer los casos de histerismo colectivo, especiaimente entre el personal
femenino, organizando ia empresa para tales eventualidades. Los mecanismos de seguridad
tienen que ser facilmente manejables y no infundir un miedo adicional entre sus operadores.

c) Fatiga y el aburrimiento.

Tanto Ia fatiga como el abumimicnto tienen un componente fisico y otro psicoldgico. La
fatiga, por ejempio, depende de muchos factores: alimentacién, horarios de trabajo, ambiente
fisico de ia pianta, disefio de ias maquinas, mativacién de los trabajadores, relaciones humanas
dentro de ia organizacion. El empresario se debe ayudar de ias técnicas para determinar un ritmo
de trabajo y un horario adecuado. Los descansos, en su duracion distribucién y forma, deberdn ser
estudiados técnicamente, que dicta los estudios de tiempos y mavimientos y ia ergonomia.

Ei abumimiento puede evitarse a través de la rotacion, 1a variacion del mismo o el método
de trahajo, y con otras medios camo la musica y posibilidad de charta con ios colegas.
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11.5.4 ORGANIZACION HUMANA DEL TRABAJO

El trabajador tiene necesidades sociales que no pueden ser satisfechas sino mediante un
contexto de relaciones humanas dentro del grupo. Es aqui donde ei conocimiento del individuo y
de las fuerzas grupales se muestra estrictamente indispensable.

Sea cusl fuere nuestra profesién o especialidad, todos debemos saber dirigir a los
hombres. Es evidente que hoy esta tarea se hace mas dificil. E} hombre modemo rechaza la
manipulacién y el autoritarismo, quiere participar en las decisiones. Seria més facil y cdmodo
ejercer la autoridad desde una torre inaccesible, valiéndose de métodos represivos. Pero ello es
hoy no solamente ineficaz sino hasta imposible. Se impone una direccién democrética y en
equipo. Esta en efecto aumenta la calidad y la aceptacién de las necesidades. Pero dirigir una
discusion y servirse de un equipo de trabajo no es tan facil. Por lo tanto, el lider ademés de
conocer su tarea deberd percatarse de la situacién en la cual trabaja, de las relaciones
Interpersonales e intergrupales que favorecen y obstaculizan los objetivos de grupo, y de las
actitudes y técnicas necesarias para afrontar dichas situaciones. Cémo reaccionan los individuos
dentro del grupo, por qué unos participan y otros no, hacia dénde se dirigen la discusion y los
intereses del grupo, los mecanismos de defensa que afloran en las discusiones y tomas de
posicién, son cuestiones que todo empresario debe conocer.

Otro aspecto esencial en la organizacién es la comunicacién en todos los sentidos. Una
buena comunicacién exige un ambiente de confianza y un contexto de relaciones favorables a la
organizacién. Muchas veces las comunicaciones se deforman o cambian de sentido, debido al
ambiente adverso reinante. Otras veces la deformacién es causada por el desconocimiento de la
mentalidad o del lenguaje de aquellos a quienes se dirige. Un mismo gesto, un mismo ademén,
una misma sonrisa, puede ser interpretada en formas distintas por diferentes personas, o por las
mismas personas en distintas situaciones. Es necesario pues, conocer muy bien las relaciones
entre los integrantes del grupo, puesto que son éstas las redes por las cuales se transmite, bloquea
0 deforma la comunicacién. Es indispensable conocer las situaciones, circunstancias, tendencias
de los hombres y los grupos, para establecer una comunicacién sincera y eficaz con ellos.

.6 IMPLICACIONES DE LA MOTIVACION PARA LA INTEGRACION DEL RECURSO
HUMANO
EN LA EMPRESA.

En el comportamiento y estado motivacional de una persona afecta la forma de cémo
percibe ésta, ya que , en el dominio de las relaciones interpersonales, la percepcién que tiene una
persona de otra estd matizada por a relacién que existe entre ambas.

En las organizaciones, las percepciones entre supervisores, subordinados, o entre
camaradas, estan atamente personalizadas.

Las fuerzas motivacionales en ocasiones afectan o distorsionan las percepciones de [os
mismos hechos sobre los cuales el hombre racional basa su plan légico de accion.
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El comportamiento del ser humano es complejo, variado y animado; tiene necesidades y
algunas veces siente profundamente. Consecuentemente, ias personas estan motivadas en
formas que resultan sumamente extrafias. Desde el punto de vista del sistema, 1as personas son
obligadas a expresar su personalidad Unica, obtener aprobacidn, lograr un estatus, experimentar
sentimientos o emociones, adquirr riquezas, dar y recibir afectos, acrecentar sus egos, actualizar
sus potencialidades, a evitar |a inseguridad y a satisfacer otros motivos bésicos; todos los cuales
estan interrelacionados en forma compleja. Estos motivos ayudan a definir lo cun podemos llamar
auto interés de la persona; sin embargo, la organizacién formal del trabajo oivinariamente no se
disefia teniendo en mente el auto interés de los miembros.

Con lo anterior se ha querido poner de manifiesto, I8 importancla de ia motivacién para 8
adaptacién del recurso humano en las empresas, pues esto permite comprender mejor los
caracteres, posibilidades y limitaciones de los recursos humanos y les haréd igualmente apreciar
cémo los procedimiento y modelos formales se ven matizados por el elemento humano,

il.6.1 APLICACION O UTILIZACION DE LOS ELEMENTOS MOTIVACIONALES

La motivacién de los empleados para que sean mas productivos y que generen un alto
nivel de calidad, requiere que se use una pluralidad de incentivos, en proporclones variables;
debido a la diferencia en los esquemas de necesidades, y a su naturaleza siempre cambiante, los
incentivos que pueden ser los mejores para un grupo o para un individuo, pueden no resultar
efectivos para olro en un momento determinado.

La comprension a la variada gama de incentivos que se dispone proporciona al Ingeniero
Industrial 1a base para determinar los enfoques mas apropiados para crear un ambiente de trabajo
saludable y productivo. Sin embargo, debe reconocerse que en un individuo, compiten muchas
necesldades y que la satisfaccion de éstas necesidades depende que se encuentren presente
varios incentivos en un momento determinado.

Para poder aplicar los estimulos motivacionales, deben tomarse en cuenta factores como;

1.- Estatus profesional.
Cuanto mas alto sea, las aspiraciones son diferentes. Ya no se anhela tanto el salario, se
anhela mas el prestigio.

2.- Sexo.

En general las mujeres encuentran satisfaccion en su trabajo con mas facildad que los
hombres, pero a ellas, cieftos detalles son muy importantes, como el buen trato, la seguridad, la
supervision, etc.

3 - Edad.
La edad de un empleado gumenta la satisfaccién en el empleo, aunque muchas veces lo
que sucede es que en una empresa permanecen |os satisfechos y los promovidos.

4.- Inteligencia.

Para tos individuos mas inteligentes, las motivaciones intrinsecas, son mas eficaces;
quieren enconlrar satisfaccion en lo que estan haciendo, encontrade un sentido al trabajo. Anhelar
mas los trabajos complicados que los faciles.



§.- Adaptacion al medio ambiente.

Qulenes no tienen problemas son mas faciles de motivar, pero, para los desadaptados, es
muy Importante un contexto favorable de relaciones humanas y de comprensién, como una forma
de motivacion.

La productividad, es actualmente usada por millones de técnicos, administradores,
ingenieros, etc., de las mas diversas especialidades, cuyo comin denominador es su interés en la
mejora del rendimiento en el trabajo. Obviamente este rendimiento, depende de un conjunto de
factores, tales como fa cantidad y la calidad de las materias primas, maquinaria, equipo, medio
ambiente, etc. De todos los mencionados anteriormente, el que mas se destaca por Su creciente
importancia, es la habiiidad profesional de los trabajadores en el grado de interés que ponen a su
trabajo para obtener un incremento en ta productividad.

Un aspecto que debemos de tomar muy en cuenta en la productividad de la empresa es el
enunciado por Frederick Taylor: "E! hombre adecuado en el puesto adecuado®, pero el
inconvenlente de esta frase es que resulta inconciusa; para que dicha frase resultase completa
sblo faltaria afiadire "En e} momento justo y positivamente motivado™; obviamente tomando en
cuenta perfiles, aplitudes y defectos de cada trabajador, ademéds de realizar un andlisis y
descripcién de! puesto, sdlo asi se podrd mejorar © mantener la productividad en 1a organizacion.

11.7 CONTRASTE ENTRE PARADIGMAS DE LA ORGANIZACION TRADICIONAL Y DE LA
ORGANIZACION MODERNA

ORGANIZACION TRADICIONAL ORGANIZACION MODERNA
Omanizacién centrada en la administracion __ Ormanizacion centrada en el clienle
1.- La Compadia es un activo. 1.- La compailia son personas.

La Compafia es una posesion. Las personas son activos: 1a compaflia son

personas o
2.- Economias de escala. 2.- Economias de tiempo.,

Lo més grande es mejor. L a respuesta rapida es mejor.

3.- Los administradores administran; ios] 3.- Los trabajadores son pensadores.

Irabajadores trabajan. Todos como equipo promueven las
Comunicacién de arriba hacia abajo; | mejoras.

paredes entre departamentos. -

4.- Organizacion vertical. 4.- Organizacién horizontal.

Comunicacion de amiba hacia abajo. Comunicacién multidireccional; 1a siguiente
operacion es el clieple.

5.- Las ganancias son lo principal. 5.- La caiidad es primero,

Pensamientos sobre los costos, Pensamientos no comprometido inspirado
por las metas; la satisfaccién dei ciiente es
igual a calidad.

8.- Operaciones centradas en ia compafiia. 6.- Sistemas de operaciones.
Administracion dirigida por transacciones. Trabajo en equipo para 1a resolucitn y el
mejoramiento continuo.
1.- Medicién def desempeilo como control. 7.- Medicion del desempeilo para el
Los indicadores financleros son dominantes; { mejoramiento
mediciones funcionales y estrechas. La satisfaccion del cliente y mediciones que
enfatizan la necesidad del mejoramiento
continuo, son predominantes.
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En la comparacidn de los paradigmas antes mencionados podemos ver la evolucién de las
ideologias actueles, éstas ahora estdn enfocadas maés el factor humano, asi como i rapidez,
iogrando con esto una relacion més fuerte entre el factor empleado empresa.

.8 IMPLEMENTACION DE LAS TEORIAS DE PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA
MEXICANA.

Como se sabe, el gran problema que luvo 1a empresa mexicana fue el hermetismo que oxistié
durante muchos aflos ante el mundo, [0 que originé la escasez de: investigacidn, innovacién
tecnolégica, capacitacién entre otros; dando por tal motivo, el rezago de la planta productiva y ‘por
lo tanto, a la dependencia cultural empresarial como tecnolégica que shora estemos padeciendo.
Este atraso colocd a México en desventaja y en el receptor de teorias extranjeras que, a 10 mejor
en sus paises de ongen si funcionaron, pues comaban con la educacién, infraestructura,
tecnologia, economie y las necesidades para implementaras y por tal motivo daban buen
resultado. No hay nada malo en imitar lo bueno, sino el reto esté en adaptar o bueno a ia
idiosincrasia y necesidades de México.

Ahora es necesario actuar y pensar diferente, debido a los cambios intemacionales que se estan
generando actualmente, y de los cuales ya somos parte, tenemos que jugar con algunas reglas
que se estan empleando en el extranjero, debemos de tomar lo que estd hecho pero
inteligentemente, evitando caer en ios emores del pasado modificando, adaptando y mejorando
diseflos, procesos y servicios

En esta década una de las teorias mas recientes que ha salido al mercado es la Reingenieria, la
cual tiende a la reorganizacion y rompimiento de conductas previamente establecidas,
esenciaimente esta teoria como todas Ias teorias extranjeras puede ser el salvavidas para unas
empresas y para otras no, el secreto radica en el equilibrio y determinar hasta que punto se este
consciente de romper con 10 establecido para generar en renacimiento de la empresa.

11.5.1 LA REINGENIERIA Y ALGUNAS NOCIONES

La reingenieria de negocios significa "empezar de nuevo”; La reingenierla no es hacer cambios,
ni reorganizar 1a empresa, significa hacer a un iado los viejos sistemas y comenzar de nuevo
inventando una mejor manera de hacer el trabajo. Una definicion formal de reingenieria es:
"La revisién fundamental y el redisefo radical de procesos, para alcanzear mejoras
espectaculares, en medidas criticas y contempordneas de rendimiento, tales como:
costos, calidad servicio y rapidez.”

FUNDAMENTAL Se refiere a que al emprender con la reingenleria las personas deben
hacerse la pregunta mas basica sobre su empresa y sobre cdémo funciona.

RADICAL Que se debe de llegar hasta la ralz de ias cosas; no efectuer tan sélo
cambios superficiales ni tratar de arreglar io que ya esta instalado, sino abandonar io viejo,



ESPECTACULAR Dicese que la Reingenieria no es cuestién de hacer mejoras marginales o
increméntaies, sino dar saltos gigantescos en rendimiento y productividad.

Para que se lleve acabo la Reingenieria, no hay una formula especifica ni secuencia de pasos
rigidos a seguir, pero dentro de las empresas que han sido redisefiadas, se encuentra un conjunto
de caracteristicas en comun, las cuales mencionamos en seguida: varios oficios se combinan en
uno, el trabajo en serie desaparece, los trabajadores toman decisiones, el trabajo se comprime
tanto vertical como horizontalmente, ios pasos del proceso se ejecutan en orden natural creando
una deslinealizacién de procesos, i0s procesos tienen mullipie versiones, liegando al final de la
estandanzacion, el trabajo se reailza en un sitio razonable y se reducen las verificaciones y
controles,



CAPITULO i



CAPITULO I

.4 ANALISIS DE OPERACION Y TECNICAS PARA LA MEJORA DE SISTEMAS.

El andlisis de ia operacién ha idv adquiriendo cada vez mas importancia a medida que
se intensifica la competencia con el extranjero, y se eleva al mismo tiempo los costos de mano
de obra y matenales; por o generai, ia competencia exige ei estudio incesante de un producio
dado para mejorar los procesos de fabricacién y para que una parte de las utilidades vayan al
consumidgor en forma de un mejor producto a menor precio. En cuanto un fabricante realiza lo
anterior sus competidores implantan programas de mejoramiento semejante y en mayor o
menor tiempo, habrén elaborado un producto mas vendible a un precio mas reducido. Esto
hace que comience un nuevo ciclo en el que el fabricante en cuestion revisa otra vez sus
operaciones y mejora sus procesos de fabricacion.

Las condiciones en ia industnia no pueden ser estéticas; de otro modo, sobrevendria la
bancarrota. El progreso es e! Unico medio para lograr una operacién constante redituable,

El estudio del lrabajo es un término utilizado para compendiar las técnicas del estudio
de métodos y la medida de trabajo, que son empleados para asegurar la mejor utilizacién de
ios recursos humanos y matenales para la realizacién de una actividad especifica y por lo
tanto, hacerla mas productiva.

E! estudlo de métodos consiste en el registro sistematico, del andlisis y el examen
critico de sistemas existentes que derivan en métodos propuestos para llevar a cabo un trabajo
y & la vez el desamollo y aplicacién de métodos mas faciles y eficientes.

Los nuevos métodos de trabajo estdn encaminados a conseguir los siguientes
objetivos:

*mejor calidad dei producto;

*reduccion de los costos de fabricacion;

*mejora en la retribucién del personal que ejecuta el trabajo;

*mayor satisfaccién de dicho personal,

La medida del trabajo consiste en ia aplicacién de técnicas estudiadas para establecer
el contenido del trabajo rejativo a una tarea especifica, determinando el tiempo requerido para
desarollario segun, un estandar definido de servicio por parte de un operario experimentado y
que ha sido adecuadamente capacitado.

El contenido base de trabajo de un producto o de una actividad esta constituida por la
cantidad de trabajo, expresada en horas-hombre y horas-maquina, que seria necesario
emplear para desarrollar la actividad si;

-8l programa fuese perfecto;

-el procedimiento 0 método de fabricaclén o de ejecucion estuviesen perfectamente
puestos a punto y

-no existiesen pérdidas de tiempo imputables a cualquier causa (aparte de las pausas
concedidas al ejecutor para el oportuno descanso).

El contenido base de trabajo es el tiempo minimo ireductible de ejecucion.



Esto seria el contenido tedrico de trabajo, y de! cual habria que determinar el tiempo.
Naturalmente que en l1a practica es imposible que se den estas condiciones ideales, sino que,
en primer lugar, el proyecto nunca puede considerarse como perfecto, dando lugar por elio a
un "trabajo afadido® debido a causas muy variables:

-mai disefo en cuanto exceso de material;

-material Inadecuado;

-tolerancias de fabricacién incomectas, en exceso 0 en defecto;

-disefio inadecuado en cuanto a una mayor dificuitad de fabricacidn, etc,

La comeccién méas o menos satlsfactoria de estas deficiencias excede a la Simple
mejora de métodos, ya que ello entra dentro de otros campos, como 10 son: disefto, control de
calidad, implantacién de nueva tecnologia, contro} de stocks, etc.

En segundo lugar, e} procedimiento y el método de fabricacién pueden dar origen al
contenido de trabajo mayor que el estrictamente necesario, debido a:

-proceso de trabajo incorrecto en cuanto a a sucesion de las operaciones;
-métados de Irabajo que dan ongen a esfuerzos excesivos;

-falta de previsién en cuanto materiales, heramientas y ulillaje;

-causas de inactividad, incomectas condiciones ambientales, etc.

Por lo hasta agul expuesto, el estudio del trabajo estd integrado por dos pertes
fundamentales: estudio de métodos y estudio de tiempos, partes que estadn intimamente
ligadas, pues la determinacion del tiempo que constituye el contenido base de un trabajo o
actividad presupone el métoda éptimo de ejecucion ya establecido.

1.2 PRINCIPIOS BASICOS PARA EL ESTUDIO DE METODOS.

iy

La metodoiogia general a utilizar para el estudio del trabajo puede condensarse en:
actitud critica continua y actuacion sistematica. Con esta base pueden establecerse como
principiosgenerales para el estudio los siguientes métodos:

a) Abordar los problemas con espiritu abierto.

Aunque el estudio de métodos se lleve a cabo por los especialistas en estas
técnicas, el dialogo, {a colaboracion y el estar siempre dispuesto a admitir las
sugerencias y a escuchar a todos, es decir, al intercambio de ideas; contribuye
a conseguir los mejores resultados, a eliminar obstéculos tales como la
susceptibilidad y la desconfianza y, finaimente persuadir a los demas cuando
haga falta, en lugar de tratar de imponer nuestro criterio. Esta actitud siempre
debera evitarse.

b) Efiminar ideas preconcebidas y prejuicios.

Tan importante como estar al tanto de las ideas nuevas es eliminar e} lastre de
las ideas que el habito y Ia rutina ha hecho que, mas 0 menos concientemente,
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las consideremos como inamovibles. Mediante el analisis de irabajo se
adquiere una nueva visidn de los problemas, dado que el analista los ve desde
afuera.

c) Aceptar solamente los hechos y no las opciones.
Este es un importante principio metodoiégico a tener en cuenta. En efecto, es
muy facil emitir opiniones y, en cambio, bastante mas trabajoso hacer una
reiacion exhaustiva de los hechos, con todos los datos necesarios para
demostrario. Se trata de centrar los problemas y considerarios en su verdadera
dimensién.

d) Aunque resulta mucho maés sencilio atenerse a los efectos de cualquier
problema, puesio que saltan a la vista, io realmente importante es descubrir
las verdaderas causas del problema -que no se ven tan faciimente como los
efectos- y acluar sobre eslas causas. Limitarse a comegir los efectos seria
poner parches, la mayoria de las veces de poca utilidad.

o) Siempre hay un método mejor.

En la realizacion de cualquier producto o actividad, intervienen miitiples y
variables factores: materiales, procesos con determinadas exigencias y costos,
mano de obra més o menos caiificada, etc. Un método puede ser mejor que
otro segun la medida en que ia apliguemos de acuerdo con estos factores,
Serd mejor el que obtenga mejores resultados, y que estos puedan evaluarse
econdémicamente. No obstante hay que tener sSiempre presentes las
circunstancias en que nos movemos, puede ser un meétodo Optimo desde el
punto de vista de reduccion de costos, pero aunque el esludio econdmico
resule muy favorable, la reaiizacion de este método puede salirse de los
Ifimites de las posibilidades de la empresa. Por tanto, hay que considerar los
factores con un criterio realista y objetivo cuando se trata de juzgar el método
0 de elegir entre varios posibies.

Una vez apuntado esto, se puede decir que siempre hay un método mejor, lo contrario
seria negar la capacidad de optimacién humana. La continuidad y perseverancia en el estudio
de métodos y el afan de mejorar conducen necesariamente a un método mejor.

.3, ETAPAS A SEGUIR.

En su mayor parte el objetivo primordial al apticar la ingenieria de métodos es reducir
el tiempo que toma llevar a cabo una tarea. Por supuesto, con frecuencia surgen otros
beneficios de la aplicacién de esta técnica. Estos beneficios son la eliminacion de
componentes innecesarias, la reduccién de costo capital y la reduccién de insumo de otros
gastos.

En general, para abordar y llevar a la préactica cualquier tipo de estudio de mejora de
métodos, hay que seguir las cinco fases o etapas que enumeramos a continuacion:



PASO UNO, SELECCIONAR. Se elige un trabajo que

A. Sea necesario.
B. Vaiga ia pena mejorar.
C. Tal vez de problemas.
f)sea lento;
li)requiera recolectar materiaies, herramientas y otros;
iiitenga coslos demasiado altos.
PASO DOS. DESCRIBIR: Se hace una gréfica y un dlagrama del método actual.
A Se retanen todos los hechos sobre el método actual.
8. Se usan las herramientas de simplificacién del trabajo:
i)gréficas de proceso y diagramas de flujo;
iidiagramas hombre-méquina;
iiNdisgramas mano derecha-mano izquierda y diagrama del lugar de trabajo.
C. Se grafica el caso real sobre el trabajo, no se confie en la memoria.
PASO TRES. ANALIZAR. Se pone en duda cada detaile y se desarrollan sugerenciss
de mejoramiento.
A, Mantener una menlte abierta.
8. Se piensa como pueden funcionar otras posibilidades.
C. Procedimiento
i)primero se pone en duda todo el trabajo;
li)después se trabaja en los detalles de “hacer”;
lii}después se pone en duda cada detalle.
D. En cada paso
iprimero se Intenta eliminar;
iidespués se intenta cambiar;
iifdespués se intenta cambiar la secuencia;
iv)por ultimo se intenta simplificar.
E. No se deje este paso hasta agotar todas ias posibilidades.
PASO CUATRO. INNOVAR. Desarroliar un método mejor.
A, Se intentan todas las sugerencias.
B. Se liega a un acuerdo en cuato a la "mejor manera® hasta ahora.
C. Se hacen griificas y diagramas del nuevo método.
D. Se repiten los pasos dos y tres sobre el nuevo método.
E. Se escribe la sugerencia para la administracién.
PASO CINCO. iINSTALAR. Desamollar un método mejor.
A. Este paso trata con el problema humano.
8. Recuérdense dos grandes problemas con las personas
iyresentimiento por fa critica;
a)no debe haber asomo de critica hacia nadie;
b)a la gente no le gusta que le digan que lo hace mal;
iiyresistencia al cambio;
a)nadie se opondra a un cambio que é1 o elia ha originado.
c. Se requiere una venta real de ideas
i)la administracion no "comprara” la sugerencia mientras la idea no sa haya vendido;
ii)se deben utilizar dispositivos, gréficas, dibujos, fotografias, diagramas.
D. E! trabajo no esta terminado hasta que todos estén usando el nuevo método.,



Al aplicar ia ingenieria de métodos, existen ciertos principios de economia de
movimientos que deben observarse. Estos se dan a continuacién como un referencia

répidaf1).

1. Las operaciones se deben realizar con los movimienos més sencillos, faclles y menor
numero de ellos.

2. L.as dos manos deben Iniciar y terminar sus movimientos al mismo tiempo.

3 No deben estar oclosas las dos manos ai mismo liempo, excepto en periodos de
descanso.

4 El movimiento de manos y brazos se debe hacer en direcciones opuestas y al mismo
tiempo.

5. Las herramientas y materiales se deben locaiizar cerca y de mapera que se
encuentren al alcance de las manos.

8. Los materiales deben tener un lugar fijo y definido.

7. Se deben proporcionar dispositivos de ailmentacioén por gravedad para hacer liegar los
materiales cerca del punto en que Se usan.

] Se debe permitir la disposicién de! producto terminado mediante dispositivos de "dejar
caer® o de expulsion sin que el operador tenga que hacer movimientos dificiles o
tardados.

Q. Se debe quitar a las manos todo el trabajo que se pueda hacer mejor con los pies.

10. Los movimientos suaves en curvas continuas son mejores que los movimientos en
linea recta 0 en zig-28Q.

1. Siempre que sea posible deben usarse dispositivos sencillos como cajas, guias,
sujetadores, etc.

12 E! ritmo es esencial para la realizacién continua y automética.

W A. MEDICION DEL TRABAJO.

La medicién del trabajo es la técnica que se usa con mas frecuencia en la industria y
fos negocios hoy en dia. En un sentido més formal, la técnica de medicién del trabajo
determina o tiempo que se requiere para realizar una operacién con un método especifico bajo
las condiciones especificas del lugar de trabajo.

La estrategla general de la medicién del trabajo es dividir una operacién en elementos
distintos y blen definidos y despuds asignar a cada uno un valor de tiempo.

La madicién del trabajo sigue, por lo genaral, a la ingenieria de métodos. A menos que
s haya hecho mejoras en los métodos para una operacién, no hay razdn para medir el tiempo
requerkio para analizara.

La medicitn de! trabajo puede ser de tres fonnas basicas:

1. Estudio de tiempos con cronémetro;

2. Sistemas de tiempos y movimientos predeterminados;

3. Muestreo del trabajo.

Ademas de estos, la programacién de intervalos cortos y el andlisis de regresidn tiene
una creciente aplicacion en la medicidn del trabajo.

(1) Segun profesor Stanley M. Block. ISE, 1973
1il.4. Metodoiogia y métodos de aplicacién.

Una vez elegido y delimitado el problema de acuerdo con los criterios expuestos
anteriomente, y enfrentados a un estudio concreto de mejora de métodos, hay una serie de
instrumentos a utilizar que facilitan estas tareas y permitan abordarlas de forma ordenada y
metddica. Se trata de diagramas o graficos de lipo diverso, de los cuales vamos a describir y
dar los més importantes y basicos.
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Estos diagramas en la forma que aparecen expuestos, van de los general 8 fo
particular. se pasa de examinar un conjunto de operaciones 8 considerar una sola con nias
detalle, hasta liegar al estudio pormenorizado de l1os movimlentos del operario.

i1.4.1. NORMAS PARA LA CONFECCION DE DIAGRAMAS DE PROCESO.

Segun la definicién que da {a American Soclety of Mechanical Engineers en |a ASME

Standard 101:

El diagrama de proceso es una representacion gréfica de los acontecimientos que se
producen durante una serie de acciones u operaciones y de la informacion
concemiente a los mismos,

A efectos de andlisis y para facillar el descubnmiento y la eliminacion de |as
definiciones, es conveniente agrupar las acciones que tienen lugar durante un proceso
dado, en cinco clasificaciones. Estas se denominan: operaciones, transportes,
inspecciones, controles, demoras y almacenajes. Las definiciones que a continuacién
se dan abarcan el significado de estas clasificaciones.

Operacion.

Transporte.

Inspeccion.

Demora.

Almacenaje.

Tiene lugar una operacion cuando se modifica intencionadamente un objeto en
cualkquier de sus caracteristicas fisicas o quimicas, o cuando se dispone o
prepara para otra operacion, transporte, inspeccién o aimacenaje. También
liene lugar una operacion, cuando se da o recibe informacion, o cuando se
hace un planteamiento, programa, o un céiculo.

Tienen lugar un transporte cuando S8 mueve un objeto de un sitic & otro,
excepto cuando el movimiento forma parte de la operacidn o es originado por
el operario en ¢l puesto de trabajo durante una operacién o una inspeccién.

Tiene lugar una inspeccién cuande se examina un objeto para su identifisacion
0 se somete a verificacién en cuanto a cantidad o calidad en cualquier de sus
caracteristicas.

Tiene tugar una demora cuando las condiciones o circunstancias, exceplo las
inherentes al cambio intencionado de las caracteristicas fisicas o quimicas del
objeto, no permiten la ejecucion inmediata del 1a siguiente accién prevista.

Tiene lugar un almacenaje cuando un objete se guarda o se protege de
manera que no se pueda retirar sin la correspondiente autorizacién.

Actividad combinada:

Cuando se desea indicar actividades realizadas a la vez o por el mismo puesto
de trabajo se combinan los simbolos correspondientes a estas actividades. Por
ejempio, el circulo colocado dentro del cuadrado representa la combinacién de
una operacién y de una inspecctén.



En conclusion:

CLASIFICACION RESULTADO
PREDOMINANTE

Operacién Produce o realiza

Transpoite Mueve o translada

Inspeccidn Verifica

Demora Retrasa

Almacenaje Guarda

Los diagramas del proceso pueden ser de dos clases: de operaciones o de recorrido.
En los primeros intervienen solamente los simbolos de operacién e inspeccién; en los
segundos, aparecen todos los simbolos.

111.4.2. DIAGRAMAS DE PROCESO OPERACIONES.

Este tipo de diagrama es particularmente de ulilidad cuando se trata de tener una idea
general de los trabajos realizados sobre un conjunto de piezas 0 componentes que constituyen
un montaje de grupo o producto.

Segun ls ASME Standard 101:

El disgrama del proceso de operaciones es una representacién grifica de los puntos
en los cuales se introducen los materiales en el proceso y de ia secuencis de las
inspecciones de todas las operaciones, excepto las comprendidas en el manejo de
materiales, Abarca, ademds, informacidn de interés para el andiisis, tal como el tiempo
requerido y |a localizacién.

Damos a continuacién un resumen de las principales normas précticas que se siguen;

1. La secuencia con que suceden los acomtecimientos se represemta en el diagrama
disponiendo los simbolos sobre lineas verticales. €l material adquirido se Indica
mediante lineas horizontales que van a parar a las verticales.

2. Se debe iniciar el diagrama por la pieza o componente sobre la que se monte el mayor
numero de piezas.

3. Esta pieza o componente inicial se representa a Ia derecha del grafico, de manera
que las piezas secundarias aparezcan a la izquierda.

4. Una vez trazada la linea de material de la componente principal, se avanza
verticalmente hacia abajo con la sucesién de acontecimientos que concurren sobre
esia pieza.

5. En este momento se traza una linea horizontal de liegada de material.

6. Si a esta segunda pieza no se le hace ninguna operacion, la tinea es solamente una

horizontal. Si, por el contrario, la pieza experimenta un proceso, se procede igual que
con |a pleza inicial.

7. Las operaciones que sufre cada pieza se numeran comelativamente, dentro del
correspondiente simbolo, siguiendo el orden de Inciusién del diagrama.

8. Cuando se une al proceso olra pieza o componente en la cudl se ha trabajado
previamente, se numeran sus operaciones siguiendo jla misma serie.

9. En un mismo diagrama no se puede repelir el misma nimero de operacion.



10. Las inspecciones lievan una numeracién independiente y correlativa de modo andlogo.

1. A la lzquierda de los simbolos se registran los tiempos; a la derecha una breve
descripcién de la operacién comespondiente.

12. Se puede anotar también, bajo la descripcién del acontecimiento, cualquier dato o
informacién de Interés.

13. Se indican también los cicios que pueden darse como allemativa.
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Figura 1. REPRESENTACION GRAFICA DE LA NORMA CONVENIDA
PARA CONFECCIONAR UN DIAGRAMA DE PROCESO DE OPERACIONES.

1i1.4.3. DIAGRAMAS PROCESO DE RECORRIDO.

Estos diagramas, a diferencia de los anteriores, registran y describen todos jos
acontecimientos: operaciones, inspecciones, transportes demoras y simacenajes, en ol mismo
orden en el que tienen iugar. Ademaés al ocuparse el diagrama de recorrido normaimente de un
solo sujeto hace que se puedan llevar a cabo un estudio mas profundo y detaliado, en Lanto
que el de las operaciones solamente permite una vision globail de los trabajos realizados sobre
un conjunto.

Siguiendo con la ASME Standard 10t:

Ei diagrama del proceso del recomido es una representacion gréfica de iss secuencias

de todas ias operaciones, transportes, inspecciones, demaras y alimacenajes que

tienen lugar durante el proceso 0 procadimiento incluyendo Infonmdbn de interés para
ei andlisis, tal como la relativa al tiempo requerido y a ia distancia recorrida.
a)El tipo material presenta el proceso en funcion de los
acontecimientos que le ocurren al material.



b)EI tipo hombre presenta el proceso en funcién de las actividades del
hombye,

Indicamos a continuacién una serie resumida de normas précticas, reglas o convenios
a seguir.

a Fijar el punto inicial y el final del diagrama, en especial si se inscribe en, o forma parte
de, otros diagramas y/o hay que cotsjar unos y otros.

b. Registrar cada acontecimlento con un simbolo o una breve descripcién.

c. Numerarios en orden sucesivo, segun una secuencia unica. Lo importante es poder
hacer referencia a cualquier acontecimiento.

d. Anotar los tiempos empieados en fos diversos acontecimientos, asi como las
distancias recormidas.

e, Registrar corectamente las cantidades manejadas. Las cantidades pueden cambiar @

lo largo del proceso al variar la unidad que se estd llevando al diagrama. Hay que
indicar, sin que se preste a confusién alguna, la unidad representada en cualquier
punto del diagrama y la cantidad correspondiente.

f. Se acostumbra fijar todos los costos en funcién del producto terminado. La informacién
registrada en el diagrama relativa al tiempo asignado para las operaciones, transportes
e inspecciones se debe dar en funcién de la unidad de produccién o de costo.

Los disgramas de proceso de recorrido pueden representarse sobre hojas de papel
blanco, sobve todo cuando se trata de describir acontecimientos que atafien a las actividades
de més de una persona, 0 bien los recormidos a los procedimientos altemativos seguidos por el
material o los hombres, en cuyo caso hay que disponer del tamaflo adecuado para recoger y
dar cabida a todos los datos y aspectos del problema.

Puesto que el impreso que estamos considerando sirve también para describir el
nuevo método propuesto, para faciitar comparaciones entre ambos, lleva adjunto un cuadro
resumen, con lo que también puede valorarse las diferencias entre las diversas soluciones
posibles, como |0 muestra la figura 2.

De acuerdo con todo (o expuesto, estos diagramas son especialmente dtiles para:
-poner de manifiesto las opsraciones inutiles a eliminar;

-combinar, invertir el orden 0 hacer en otro momento o lugar tas operaciones, o bien simplificar
las mismas, abreviando los recorridos economizando tiempo y espacio;

-situar la inspecciones en el romento y el lugar adecuados, aumentando su eficacia y evitando
desperdicios de materiales y piezas, haciendo ver la forma y medios mds convenientes a
emplear en cada caso.

-eliminar o disminuir las demoras, con ef consiguiente ahomo de espacio y reduccién de los
stocks.

€l diagrama del proceso del recorrido es, en esencis, una ampliacién del diagrama del
proceso de operaciones, si blen no lo suficienterente como para pemmitir llevar a cabo un
andlisis detallado y exhaustivo de una operacién o de un puesto de trabajo. Puede servir, no
obstante, como base para acometerio, detectando fa conveniencia de profundizar en el estudio
de una fase del trabajo, puesto u operacion.
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Figura 2. DIAGRAMA DEL PROCESO DEL RECORRIDO.

111.4.4 DIAGRAMAS DE FLUJOS.

Una variante de los diagramas de! proceso son los diagramas de flujo. La serie de
actividades necesaria para producir un producto cualquiera puede ser representada mediante
un diagrama de flujo, utilizando simbolos que representan las actividades unidas mediante
rectas que represenlan la secuencia de ejecucidn de estas actividades. Los signos utilizados
en la préctica para estos diagramas, son 10s mismos que 5e usan en los diagramas de proceso.

Es frecuente que ios diagramas de piezas o actividades diferentes vayan unidos. Esta
unidn se efectoa siempre en una operacion, pudiéndose distinguir tres tipos de operaciones:

1. Operaciones de flujo. Operaciones que alteran la forma, 1a condicion o
ia operacion de los materiaies y actividades sin reducir ni aumentar el nimero
de corrientes de flujo.

2, Operaciones de divisidn. Operaciones que dividen un flujo de
materiales o actividades en vanas corientes parciales.

3 Operaciones de combinacién. Operaciones que combinan varas
corrientes de flujo para formar una tnica comiente.

Si representaramos en un solo diagrama todos ios procesos de todas la aclividedes
realizadas en una unidad determinada (mostrando ios enlaces necesarics), el diagrama
resutante es el llamado diagrama del proceso total. Estos diagramas pueden servir para
Hlustrar {a secuencia y relaciones existentes entre las actividades de cada nivel.



Si dibujamos un diagrama de proceso, indicando cada actividad en la posicién en la
que ha de ser realizada, ¢! resultado es un diagrama de flujo, Los diagramas de flujo revelan
Ias rutas seguidas en |a realidad por los materiales o procesos a través de la empresa.

La figura 3 represenia dos grados de proceso total y los diagramas de flujo
correspondientes al flujo de materiales existentes entre departamentos y la distribucién de
estos departamentos. La figura 4 representa los diagramas de flujo total comrespondiente al
flujo de materiales existentes entre las méquinas y la distribucién de estas maquinas.

Aunque las pautas formadas por los diagramas de flujo total pueden ser enormemente
compiicadas, no es dificil distinguir grados de complejidad, pudiendo hablar de "buen flujo” y
de "mal flujo”, de acuerdo con el grado de complicacién del mismo, Las palabras "bueno” y
"malo® indican que un tipo de flujo complicado y desordenado es malo e ineficiente, en tanto
un flujo sencillo y ordenado es bueno y seguramente eficiente. Las figuras 3 y 4 pretenden
demosirar que el grado de complejidad no depende sblo de la compiejidad del producto, sino
también y en buena medida, de ln distrbucion de los centros de trabajo en el interior de la
fAbrica.
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Figura 3. DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO TOTAL.
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Figura 4. DIAGRAMAS DE FLUJO TOTAL.

111.4.6. DIAGRAMAS PLANIMETRICOS DE FLUJO.

El diagrama planimétrico de fiujo es una representacién gréfica sobre el plano del érea
en la cual se desamolia la actividad, con la ublcacién indicada de los puestos de trabejo y et
trazado de los movimientos de fos hombres y/o de los materiales.

Tal diagrama se utiliza cuando los recomdos que siguen materiales y piou's Son
largos, de dificil ejecucidn, con retrocesos, etc.. y en general, cuando por una y otra causa
conviene tener en cuenta de manera especial o hacer resaltar este factor por la importancia
que pueda tener an el estudio.

El procedimiento que susle seguirse es el de dibujar un croquis sobre un cuadriculado,
representando de forma esquematica los distintos lugares donde se desarolia el proceso, las
paredes, pasillos, escaleras, etc., asf como ef sitio ocupado por fas méquinas, los puestos de
trabajo y los materiales depositados o almacenados, trazando el recomido seguido por el
material o por e! hombre -segun el caso mediante lineas que unan las ubicaciones
comespondientes. El sentido en el que se va desamollando el proceso se pone de manifiesto
por medio de fiechas, Cuando se da algin retroceso sohbve el propio recomido, se indica
mediante una linea paralela a la trazada en primer lugar, con objeto de hacer resaltar este
hecho (figura 5).

Cuando se quieren representar los recorridos de diversos materiales o personas, es
conveniente utilizar distintos colores para su trazado.

i



En vez de un disefio o croquis, puede dibujarse a escala un plano de la nave o naves
con todos los distintos elementos antes mencionados, también a escala, resultando asi un
disgrama mucho més complelo y con mayores posibilidades para estudiar y mejorar los
métodos de trabajo.

K

Figura 8. DIAGRAMA PLANIMETRICO.

#.4.6. DIAGRAMAS DE HILOS.

Un procedimiento mas elaborado consiste en afladir el plano cuadriculado de la nave,
fjado sobve una plancha de madera, y en el que solamente figuran los elementos
constructivos, las plantillas de las méquinas y los puestos, hechas a la misma escala que el
plano y sujetas a éste por medio de alfileres, como lo muestra la figura 6, Para analizar los
recommidos se utilizan hilos de diversos colores que van de alfiler a alfiler siguiendo estos
recorridos. Comparando las longitudes de los hiios en las diferentes posibilidades de
distribucion, se obtendré el recorrido més conveniente. También puede recurrirse al empleo de
modelos a escala en fugar de las plantillas, con el objeto de dar una vision tridimensional més
proxima a (a realidad. Ademds son més féciies de manejar, pero tienen el inconveniente de
que el procedimlento resulta més caro, por lo cual no suele utilizarse sino en caso en que la
importancia del estudio lo justifique.

Figura 6. DIAGRAMA DE HILOS.



11.4.7. DIGRAMAS DE MOVIMIENTOS.

Cuando se quiere analizar con cierto grado de detalles un puesto de trabajo, resulta de
gran utilidad el empleo de diagramas de movimientos. éste tipo de diagrama (mano derecha-
mano lzquierda) sirve para registrar graficamente los movimientos simultaneos de ambis
manos del que ejecuta un trabajo.

Es similar al diagrama de proceso del recorrido. Los impresos previamente preparados
suelen llevar también un resumen con objeto de confrontar el nimero de actividades de anibos
métodos:; el actual y el propuesto.

Nommalmente no llevan indicaclones de tlempos, puesto que el estudio de movimientos
por este slstema no implica. la utiiizacién del crondmetro, limitdéndose a analizar ei método
seguido en |a ejecucion de una determinada operacién sin tratar de medir el tiempo empleado.

Los simbolos que se utilizan son los mismos que hemos visto antes para los diagramas
de proceso, si bien aqul varian las definiciones correspondientes -atin expresando los mismos
conceptos- al tener lugar las distintas actividades por medio siempre de los movimlentos de ias
manos:

Operaci6n.
Tiene lugar una operacién cada vez que |8 mano agarra, deja caer,
O deposita, posiciona, monta o utlliza un objeto cualgulera.
Transporte.

Tiene lugar un transporte cada vez que la mano, cargada 0 no, se

desplaza de una posiclén a otra el puesto de trabajo. Cuando el movimiento

l forma parte de una operacién, por ejemplo los desplazamientos de la mano ol
depositar o montar, no se considera como transporte.

Sostener.
Cuando la mano no hace una operacién ni un transporte, pero
v tampoco permanece inactiva, limitdndose a sostener un objeto a fin de que la
otra mano pueda realizar cualquier operacién sobre el mismo,

Demora.
Se tiene una demora cuando {a mano esta inacliva, es decir, que no
D realiza ninguna de las actividades anteriores,

No suele utilizarse aqui el simbolo que representa inspeccion.

Es convenients, antes de comenzar el trazado de un diagrama de movimientos, dibujar
un croquis del puesto de trabajo indicando la configuracién y emptazamiento del mismo,
superficie disponible, situacion de méquinas, Gtiles de herramientas, operarios, materiales,
piezas y unidades terminadas, almacenaje y recipientes utilizados, etc.



Para el trazado del diagrama, se determina el ciclo completo de trabajo que se trata de
representar, Se van observando y registrando en primer lugar los movimientos de una mano,
normalmente |a que ejecuta una mayor parte de!l trabajo, que suele ser la derecha, indicando
los simbolos correspondientes a los largo de una linea vertical, asi como una breve
descripcion. Una vez registrados todos los movimientos de una mano se observa la otra y se
vuelve a hacer 10 mismo, haciendo los registros correspondientes en olra columna vertical
paralela a la primera. Las acclones simultdneas de ambas manos deben quedar una frente a
ofra en la misma horizontal. Este tipo de diagrama se muestra en la figura 7.
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Figura 7. DIAGRAMA MANO IZQUIERDA-MANO DERECHA.

111.4.5. DIAGRAMAS DE RECORRIDO.

Cuando se efectia un estudio de matodos, invanablemente llega un momento en que
conviene proceder un examen critico de ia trayectoria que siguen fos operarios y los materiales
a través de la fabrica o zona de trabajo y observar la disposicién de la fabrica,

Detemminar la disposicion de una fabrica, existente o en proyecto, es colocar las
méquinas y equipo de manera que permita a los materiales avanzar con mayor facilidad, al
costo mas bajo y con el minimo de manipulacién, desde que se reciben las materias primas
hasta que se despachan los productos acabados.

El diagrama de recomido viene a ser un plano de la fabrica o zona de trabajo en
croquis, hecha a escala, que muestra la posicién correcta de las méquinas y puesios de
trabajo. A partir de las observaciones hechas, se trazan los movimientos dei producto o de sus
componentes, utilizando en clertos casos los simbolos de los diagramas del proceso para
indicar las actividades que se efectian en los diversos puntos. Figura 8.



El diagrama de recomrido también puede emplearse para estudlar los movimientos
entre varios pisos de un mismo edificio. Evidentemente se pueden establecer asimismo
diagramas de recomido corentes para cada piso.

Trazar el recomrido de varios productos o procesos.

Cuando se ejecutan varios procesos simultaneamente, para determinar el
emplazamiento ideal de la maquinaria o de jas operaciones se utiliza otro tipo de diagrama,
denominado TABLA CUADRICULADA,

La tabla cuadriculada se establece indicando, tanto en las columnas horizontales como
verticaies de la tabla, todas las operaciones por las que pasan l0s diferentes productos en las
diversas fases de produccitn.

Para llenar esta tabla se toma un producto a la vez y se registra la secuencia de
operaciones en tas casillas comespondientes.

Una varnante de esta técnica consiste en llenar la tabla cuadriculada tomando una
muestra de los productos que se fabrican en mayores cantidades. A continuacién se anola en
la tabia cuadriculada la secuencia de operaciones de dichos productos y se determina o
recomido siguiendo el procedimiento descrito. Figura 9.

Figura 8. TIPOS DE RECORRIDO ENTRE ESTACIONES DE TRABAJO,
INCLUYENDO EDIFICIOS DE VARIOS PISOS.
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Figura 9. TRAZADO DE RECORRIDO PARA VARIOS PRODUCTOS
UTILIZANDO LA TABLA CUADRICULADA.

11.4.9. EL GRAFICO DE TRAYECTORIA.

El grifico de trayectoria es un cuadro donde se consignan datos cuantitativos sobre los
movimientos de trabajadores, materiales o equipo entre cualquier nimero de lugares y durante
cualiquier periodo dado de tiempo.

En un gréfico de trayectona lipico se hace un examen crilico del movimiento de
empileados o materiales por el rea de trabajo. La forma en que éstos estan distribuidos se
representan en un piano esquemético,

El gréfico de trayectoria siempre es un cuadrado, que a Su vez se cuadricula. Cada
cuadrito representa un puesto de trabajo, numerados de izquierda a derecha y de amba hacla
abajo. Por encima de los cuadritos resultantes se traza una dlagonal que va de la esquina de
aiba izquierda hasta la de abajo derecha.

Los cuadritos de la parte de arriba representan los lugares de salida del recorrido, los
de la parte inferior izquierda representan los lugares de llegada.

Todos los recomridos se consignan de la misma manera, empezando siempre en la
primera hllera por el cuadrito de partida, bajando siempre verticalmente y acabando siempre



en al cuadrito que tenga en el margen izquierdo el mismo nimero que el lugar de destino.
Claro esta que no se deja un trazo por el camino que sigue el l4piz, sino que basta con hacer
una marca en el cuadrito de destino para sefialar el trayecto (figura 10).
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Figurs 10. GRAFICO DE TRAYECTORIA.

i1.4.10. DIAGRAMAS TRIANGULARES.

En general, hay diversos tipos de gréificos triangulares; estos tienen por objeto
establecer las relaciones importantes entre varias combinaciones de dos operaciones y donde
se realizan, inciuso, los mayores y menores movimientos de material.

En la figura 11 se muestra un tipo de gréfico trangular. En éste s8 evakia la
importancia de la relacién entre cada dos o tres 4reas de personal. Donde no se pueden
calcular de un modo ajustado los valores, a menudo se utilizan flechas para seflalar las dreas
entre las que existe un trafico, y la direccién del mismo.

Para la construccién de este diagrama, se relne Informacién sobre los movimientos
entre cada combinacién de oficinas. Después se asigna al volumen de movimiento un valor
convencional 2, 1, 0 6 X, que se marca en el recuadro apropiado. Asimismo, se evaiia cada
una de las soluciones de distribucién que pudiese tener algin mérito.

7
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Figura 11. DIAGRAMA TRIANGULAR.

M.4.11. GRAFICOS DE ACTIVIDADES SIMULTANEAMENTE.

Este tipo de grificos, llamados también de aclividedes multiples, se emplean para
registrar y estudiar las actividades interdependientes de hombres y méquinas. Con ellos se
pretende fundamentaimente reducir el nimero y duracién de tiempos improductivos de
hombres y méquinas, es decir, de paro y espera tanto de unos como de otros.

El més sencillo de estos gnificos es el también denominado diagrama hombre-
méquina, que consta en esencia de dos columnas: una parte para el operario, en la que se
hace figurer la ciase de actividades desamoliadas por él mismo, asi como los tiempos en que
estA parado; y otra para la maquina, en que se indica simplemente si ésta trabaja o permanece
parada. Entre ambas columnas, existe otra, consistente en una escala de tiempos con objeto
de registrar los tiempos de actividad y paro tanto del operario como de la maquina.

Lieva también dos columnas indicativas estrechas, que habituaimente se rellenan de
distinta forma para hacer resaltar los tiempos de trabajo y paro del operario y la maquina, en
especial si se hace figurar en rojo los tiempos improductivos.

S| se realizan impresos previamente preparados suelen conténer un resumen para
registrar la totalidad de los tiempos de trabajo y paro, asi como los porcentajes de utilizacién
del hombre y de méaquina, al objeto de establecer comparaciones y ver la importancia de los
resultados obtenidos al mejorar el método (figura 12).
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Figura 12. DIAGRAMA HOMBRE-MAQUINA.

.8. TOMA DE DECISIONES.

Una decisién es Ia asignacién de un curso de accién a una akemativa, considerando aquelio
que sabemos acerca de |a altemativa y hasta donde es compatible con nuesiros objetivos,

Tomar una decisién significa descartar aquellas altemalivas que no son congruenies con
nuestros objetivos; una decisién genera la necesidad de mayor nimero de decisiones porque
el ambiente en el que se mueven las acciones cambia constantemene.

n.8.4 EL CICLO DE LA DECISION

L.os objetivos y ias altemativas (estas dltimas con su conjunto de datos asociados) se utilizan
para seleccionar un pian. En el ambiente en el que habra de operar el plan hay aigunos
factores que son contro!ables y otros que son incontroiables, por ejemplo, podemos controlar el
precio de un producto, determinado el costo y tipo de los materiales necesarios para dicho
producto, no podemos controlar un alza subita en las tasas de interés o la imposibilidad de
adquirir ciertos materiales.

segun se observa en la figura 13, se hace necesarno que evaluemos nuestros objetivos,
nuestro avance para alcanzarios y los problemas que han surgido. Los cambios en el ambiente
no deben tomamos por sorpresa.
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Figura 13. CICLO DE LA DECISION.

Pars proceder acerca de nuestras carencias y necesidades de organizacidn, primero
apreciamos nuestros objetivos (a corto y largo piazo), las altemativas y hechos asociados y el
smbiente; luego tomamos una decisién. En seguida examinamos nuestros recursos y
decidimos como debemos proceder. La figura 14 muestra como “pensamos® después de los
resultados pare evaluar las desviaciones y adquirir experiencias para el trabajo futuro.

independientemente de io que haga una empresa, todas las funciones pueden quedar
resumidas en tres:

1.- El fiujo de la produccién o del trabajo, que puede quedar representado por
disgramas de (a) iugares donde se reaiiza el trabajo, y (b) rutas por las cuaies se
mueve el trabajo o el material.

2.- Las opciones de decision, con una estructura de organizacién asociada, decisiones
que estén siendo requeridas ya sea para que fluya el trabajo o por razén de flujo de
trabajo.

3.- El sistema de informacidn, reiacionado con el flujo de informacion intema y
extema; (a) la informacién intema gobiema el flujo informacién entre el trabajo y
las decisiones, y (b) la informacién externa relacionada con ei mundo exterior (en
donde la empresa compra y vende) y conectada unicamente a la funcién de
decisiones.
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CAPITULO IV

V.1 DEFINICION DE BANCO

Un banco, en la actualidad es una Institucidn de crédito considerada como benca multiple, o
banca de desamullo, estd constituida en su mayorfa con el cardcter de Sociedad Andnima;
dejando ser en su totaildad Sociedad Nacional de Crédito. Su finalided fundamental es prestar el
servicio publico de Banca y Crédito.

Estas Instituciones tienen la caracteristica de apoyar las actividades productivas de distribucién
y consumo. Para realizar esta labor las Instituciones de Crédito, por un lado, captan recursos del
publico, y por otro, los ponen a disposicion de olras personas que o necestan CoOmo apoyo pars
sus operaciones productivas.

Grificamente tendrfamos la FIGURA 1

USUARIO OEL OINERO NTERMEDIARIO TENEDOR OFL OMERO
AGRICULTOR, INDUSTRIAL MmTTUCKON CUENTAMABEWTE
CONERCIANTE, PARTICULAR or ANORRADOR,

ETC. CREDITO SNVERSIONETA, £TC.

FIGURA 1 PROCESO FINANCIERO

En la actualided un Banco es aguella Institucion de Crédito que requiere de una concesién det
gobiemo federal para realizar operaciones que la ley cataloga como actividades de Banca y
Crédito,

V.2 DESARROLLO DE LA BANCA EN MEXICO

La época modema de la banca la podemos considerar del aflo de 1924 a Ia fecha, siendo en
este lapso de tiempo cuando se le ha dado un mayor impulso y cambios significativos; a
continuacién se muesira el cuadro de referencias. (figura 2)
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FIGURA 2 DESARROLLO DE LA BANCA EN MEXICO

DE 19024 A 1970 BANCA ESPECIALIZADA

DE 1970 A 1978 GRUPOS FINANCIEROS (RECONOCIMIENTO)

DE 1976 A 1982 BANCA MULTIPLE

1062 NACIONALIZACION DE LA BANCA

1883 REESTRUCTURACION Y RACIONALIZACION DE LA BANCA
CONSTITUCION DE LAS SOCIEDADES NACIONALES DE CREDITO

1984 RACIONALIZACION DE LA BANCA

1088 NUEVO ESQUEMA DEL SISTEMA FINANCIERO MEXICANO

1001 REPRIVATIZACION DE LA BANCA (VENTA DE BANCOS)

1902 PROCESO DE REESTRUCTURACION DE LA BANCA PRIVADA

V.3 ABSPECTOS GENERALES DE LA ESTRUCTURA BANCARIA

V.3.1 BANCA ESPECIALIZADA
Los ramos principales de ia Banca Especislizada son:

BANCA DE DEPOSITOS
BANCA FINANCIERA
SANCA HIPOTECARIA

Y los ramos sscundanos son:

BANCA DE AHORRO
BANCA FIDUCIARIA

La Banca Especislizada prevalecié aproximadamente de 1924 a 1970. Tradicionaimenie el An.
20. de ia Ley Gral. de Instituciones de Crédito y Organizaciones auxiliares establecio que, para
dedicarse al ejercicio de |a Banca y del Crédito se requeria !a concesion del gobiemo Federal,
quien era ¢l que la otorgaba discrecionaimente en la Secretaria de Hacienda y Crédito Pubiico,
oyendo a opinion de la Comisién Nacional Bancaria y de Seguros y del Banco de México.
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Las operaciones de Banca y Crédito se enumeraron en los sigulentes grupos:

1 - Depésito

2.- Ahomo

3.- Financlera

4 .- Hipotecario
5.- Capitalizacion
€.- Fiductario

El articulo antes mencionado establecié que no se podia otorgar concesién a una misma
socledad para llevar a cabo maAs de uno de los grupos de operaciones que sc reficren
respectivamente las fracciones 1,34y 5.

Los legisladores sblo permitian ejercer el agrupamiento en forma compatible con las
operaciones de depésito, de ahomo y las operaciones fiduciarias, es decir la Banca de depdsito
podia contar con un Depto. de Ahomo y un Depto. Fiduciario; la Banca financiera podia contar
con un Depto. fiduciario e igualmente {a Banca Hipotecania tenia derecho a contar con un Depto.
Fiducianio. De ahi la especializacién de ia Banca. (figura 3)

N — ——

FIGURA 3 AGRUPAMIENTOS PERMITIDOS

IV.3.2 BANCA DE DEPOSITO

La operacién principal de estas instituciones era de recibir de! piblico o tenedor de dinero
depdsitos bancarios que podian retirar a ia vista mediante cheques a su cargo.

Contablemente e! pasivo que contrataban por los depésitos que recibian de su clientela, tenien
una exigibilidad inmediata; con otras palabras sélo era necesario que {a persona previamente
depositara su dinero en una banca de depdsito, y mas tarde reclamara la devolucion
incondiciona! de sus fondos mediante un cheque a su cargo.

Un principio general establece que las Instituciones de Crédito siempre deben tener ung
correlacion entre la exigibitlidad del pasivo y {a liquidez de las inversiones reflejadas en el activo;
en el caso concreto de los Bancos de depdsito en jos que, como ya se dijo, su pasivo tenia la
caracteristica de ser exigible a la vista, sus inversiones deblan ser en mayor proporcion
recuperables a plazos relativamente cortos.



{v.3.3 BANCA DE AHORRO

Este tipo de Bancos, la Ley los autorizaba a recibir depédsitos de ahoro, o sea depésitos
bancarios de dinero con Intereses, hasta por 500 mil pesos cuyos Intereses (4.5% anual), eran
capializados con una periodicidad de seis meses.

Un depdsio de este tipo se podia disponer solamente parciaimente a la vista y previamente se
paciaban las formas o combinaciones de este retiro, siempre que la cantidad retirable a la vista
no excediera de 10 mil pesos o del 30% del saldo de la cuenta cuando esta cantidad fuera
superior a dicha suma; entre un retiro a la vista y algin otro deberfan transcurrir cuando menos
treinta dias: mediante un preaviso de quinze dias naturales mas, podria relirar el resto de sus
ahormos.

Es necesario hacer notar que en ese tiempo no hablia alguna Institucién que se dedicara
solamente a operaciones de ahomo, sino que constitula Deptos. de otra Institucién autorizada
para explotar cualquiera de los ramos principales anteriormente mencionados.

V.3.4 BANCA FINANCIERA

Las Sociedades Financierss llevaban a su cargo el apoyo a empresas del sector productivo,
como son la Industrie, la Gansderia, etc. y secundariamente actividades de distnibucidn.

"Estas Sociedades ocuparon un lugar preponderante en el Sistema Bancario Mexicano y de
acuerdo con estadisticas dadas a conocer por la Comision Nacional Bancaria y de Seguros y ia
asociacion de Banqueros de México, captaban maés del 50% de los recursos totales manejados
por las Ingtituciones de Crédito que integraban el sistema”, (1)

E! apoyo Financiero lo lograban mediante la emisién de bonos o depdsitos a plazos que hacian
los tenodores de dinero y este apoyo 1o proporcionaban mediante el cobro de intereses al
usuano dei dinero.

V.3.8 BANCA HIPOTECARIA
Estas Sociedades disfrutaban de concesion para:

8) Realizar las operaciones de crédito hipotecario y
sbio estaban autorizadas para emitir bonos
hipotecarios

b) Garantizar la emision de cédulas representativas de
hipotecas, asi como para negociar adqulrir o ceder
dichas cédulas

(1) CAPACITACION BANCARIA PROGRAMADA
CP. JOSE D. PEREZ MURILLO
EDIT. REGINA DE LOS ANGELES (P.C. 8)
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¢) Recibir depdsitos a plazo
d) Otorgar prestamos a crédito con garantia

e) Encargarse de hacer avalios sobre terrenos o fincas
urbanas y rusticas, que tenian la misma fuerza
probatoria que las Leyes asignaban a los hechos por
corredores titulados y peritos

f) Custodlar y administrar los titulos emitidos por elias
0 con su intervencion

Q) Adquiririnmuebles en donde estén instaladas sus
oficinas o dependencias

h) Recibir prestamos de organizaciones oficiales
destinadas a fomentar la vivienda de interés social,
utilizando como garantia de estos préstamos los
créditos hipotecarios que fijan las normas del Banco de
México

i) Realizar las demAs operaciones de naturaleza andioga o

conexa que autorizaba y reguiaba la Secretarfa de
Hacienda y Crédito Pablico.

IV.3.6 BANCA FIDUCIARIA

Estas instituciones no iievan a cabo exclusivamente operaciones Fiduciarias, ya que como regia
general formaban parte de una Institucion del ramo principal.

Entre sus operaciones destacan la celebracidn de contratos de fidelcomiso en sus distinlas
modalidades:
Inversién, garantia y administracion

a) Los mandatos y comisiones

b) La intervencién en ia emisidn de toda clase de titulos

c) El desempefto de sindicaturas o liquidaciones judiciales
de toda clase de empresas



d) La administracién de toda clase de bienes inmuebles; la
formulacién de avaltios

o) La emisién de certificados de participacién

f) La recepcién de depdsitos, administracién o garantia
por cuenta de terceros de toda clase de muebles,
titulos o valores

Q) La realizacién de las operaciones necesarias para la
administracién de su patrimonio,

IV.3.7 BANCA DE CAPITALIZACION

Estos Bancos se ies autorizaba contratar Ia formacién de capitales pagaderos a fecha fija o
eventual, a cambio del pago de primas periédicas o dnicas, ofreciendo estos contratos al publico
mediante la emisién de titulos o pélizas de capitalizacién el suscriptor ostentaba el derecho de
recibir el capital estipulado en el plazo seflalado o anticipadamente si el titulo resultaba
favorecido en siguno de los sorteos, cuando se hubiese convenido 1a capitalizacién anticipade
por este sistema.

Fundamentaimente fos recursos obtenidos de fo anterior se canalizaban al otorgamiento de
crédios con garentla hipotecaria o fiduciania sobre bienes e inmuebies urbanos, créditos a
suscriptores con la garantia prendaria de sus propios titulos y secundariamente concedian
deecuentos, préstamos y créditos de cualquier clase, asi como préstamos de habilitacién o avio
o refaccionarios.

Lss actividades de estos bancos estaban reguiadas por las disposiciones contenidas en los
aticulos del 40 al 43 de Ia Ley General de Instituciones de Crédito y Organizaciones auxiliares.

V.3.8 GRUPOS FINANCIEROS INTEGRADOS

Las Instituciones de Crédito ai comer de ios aflos tuvieron que adaptarse al desarollo econémico
y financiero del pais, obligdndolas a ofrecer a su dlientela un servicio integral de las operaciones
pemitidas por nuestra legislacién, como quedé expuesto la Ley Bancaria s6lo pennitia el
ejercicio simultdneo de los ramos de ahorro y fiduciario, con los ramos principales de depdsito,
financiero e hipotecario, sin aceptar la compatibilidad de estos ultimos.
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Para salvar este Impedimento legal, los grandes grupos bancaros se vincularon con otras
Instituciones a través de nexos patrimoniales pudiendo asi ofrecer la gama de operaciones
bancarias y ofrecer una misma imagen frente al publico; de esta manera un Banco de depdsito
que contaba con su Deplo. de ahomo y fiducianio se unié con una Banca fiduclana y con una
Banca hipotecaria para poder ofrecer simutdneamente astos servicios. Esto se logré por medio
de ia Inversién mayoritaria en sus capitales y a través de personas juridicas Independientes con
lo cual pudo ser méas eficiente la intermediacién y canalizacién de recursos, mejorando el
aprovechamiento de las operaciones bancarias, ademdas de lograr facilidades técnicas y
administrativas para concentrar capacidades y esfuerzos hacia ja misma finalidad.

Ante la proliferacién de estos agrupamientos, que por razones de competencia surgieron,
nuestros legisiadores en el aflo de 1970 reconocieron su existencia, incorporando a la Ley
bancaria |a figura de los llamados Grupos Financieros, siempre y cuando reunleran los requisitos
que jes fueron impuestos a través del articulo 98 bis de Ia Ley General de Instituciones de
Crédito y Organizaciones auxiliares.

IV.3.9 BANCA MULTIPLE

Se abandon6 el concepto de banca especiaiizada para evolucionar hacia el sistema de Bancs
Maitiple, esto es, instituciones que operan los diversos instrumentos de captacién de recursos, 8
plazos y en mercados diferentes, y que ofrezcan a su clientela servicios financieros integrados.

Al incorporar a la iegislacién bancaria ia posibilidad de funcionamiento de |a Banca MuRiple se
consigue, que los grupos bancarios autorizados, en la medida de su conveniencia, pudieran
evolucionar hacia la Banca Muiiltiple, con lo cual se logrd una mayor coordinacion en sus
politicas y operaciones, en mejores condiciones de eficiencia,

Por otra parte, se abri6 la posibilidad de que surjan instituciones bancarias milipies mediante la
fusién de instituciones pequefias, que, de esla manera, mejoraran su stuacion competitiva
frente a los grandes grupos financieros en el sistema, un desarrollo bancario més equilibredo y
un freno a |as tendencias monopolisticas que se observan,

a) Antecedentes, Objetivos y Propésitos. Publicados en el Diarlo Oficial del 18 de marzd de
1976:

1.- Avanzar en ei desarrolio y robustecimiento del Sistema  Bancario Naclonal.

2.- Dotar a las instituciones concesionadas de |a estructura y operaciones conducentes para ol
mejor cumplimiento de su funcién de intermediacién financiera.

3.- Que las instituciones operen en condiciones sanas y sélidas,

4.- Lograr 1a mejor contribucién de la banca al financiamiento del desarrollo econémico y social
del Pais.

5.- Que tanto el desarollo nacional como el mundial apunie hacia la integracién de instituciones
y operaciones bancarias en entidades y mecanismos de lipo muitiple o general.

8.- Obsolescencia en el concepto de banca especializada.
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7.- Deseo de las autoridades financieras de procurar un desarrollo equilibrado del sistema
créditicio.

8.- Deseo de que se logre una competenciy sana entre as instituciones que integran el sistema.

9.- Lograr mayor estabilidad y potencial desarollo que pueden tener los bancos multiples en
comparacién con instituciones especializadas e independientes.

10.- Contar con Instrumentos diversificados de captacidn y canalizacidén de recursos por ia
mayor flexibilidad, que ello implica; para adaptarse a las condiciones de los mercados
financieros y a las demandas de créditos de la economia.

11.- Destermrar los problemas que tlenen numerosos bancos independientes, en las actuales
etapas de desamollo financiero del Pais, para competir eficientemente con grupos bancarios de
gran dimensién,

CONCEPTO DE BANCA MULTIPLE

Es aquella Sociedad Nacional de Crédito, autorizada para operar en los ramos de Depésito,
Ahomo, Financiero, Hipotecario y Fiduciario, en forma compatible; es decir, con instrumentos
diversificados de captacién y canalizacién de recursos lo que le permite tener mayor flexibilidad
para adaptarse a las condiciones de los mercados y a la demanda de créditos de nuestra
economia.

Esquemiticamente las diferentes modalidades comentadas, se presentarian como
sigue:(FIGURA 4)

FUSIONANTE BANCO OE DEPOSITO FUSIONANTE BANCO HIPOTECARIO

“#&‘.‘.’F mml/m
I =

FUSIONANTE SOCEDAD FIIANCERA FUSION COM BANCO SATELITE

E\m = —

FIGURA 4 ASOCIACIONES PERMITIDAS ENTRE
INSTITUCIONES DE CREDITO
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V.4 BANCA NACIONALIZADA

E! 10. de Septiembre de 1982 por decreto presidencial se naclonaliza la banca privada o
concesionada a particulares hasta esa fecha. En consecuencla se tiene el siguiente esquema.

PRIMERA ETAPA

SOCIEDADES NACIONALES DE CREDITO QUE CONSERVAN SUS DENOMINACIONES
1.-Banco de Crédito y Serviclo
2.-Banco Mexicano Somex
3.-Banca Promex
4.-Banco Regional de! Norte
5.-Banco Sofimex
8.-Banco intemacional
7.-Banco Monterrey
8.-Banco de Oriente
9.-Banca de Provincias
10.-Bancam
11.-Banco Mercantil de Monterrey
12.-Banco B.C.H.
13.-Banca Confis
14.-Multibanco Mercantil de México
15.-Banco Refaccionario de Jalisco
16.-Banpais
17.-Unibanco

A 12 SOCIEDADES NACIONALES DE CREDITO SE iINCORPORAN 20 BANCOS.

1.- A Banamex: Banco Provincial del Norte
2.- A Bancomer: Banco de Comercio

3.- A Banca Seifin: Banco de Tuxpan, Banco Azteca y Financiera
Crédito de Monterrey.

4.- A Banca Cremi: Actibanco Guadalajara
5.- A Multibanco Comermex: Banco Comercial del Norte
6.- A Banco Continental; Banco Ganadero

7.- A Banco del Ceniro: Banca del Interior, Hipotecaria dei
(nterior Banco Mercantil de Zacatecas

6.- A Banco del Alléntico: Banco Panamericano



9.- A Banco del Noroesie: Banco Occidental de México, Banco
Provincial de Sinaloa.

10.- A Promocidn y Fomento: Banco Aboumrad

11.- A Banco Latino: Corporacién Financiera,
Industrial y Agricols

12.- Crédito Mexicano: Banco Longoria, Banco Popular Probanca
Norte

11 CONCESIONES SON REVOCADAS:

Banco Regional de! Pacifico

Financiers de Crédito Mercantil
Financiers de Industrias y Construcciones
Financiers de Ledn

Financiera de! Noroeste

Sociedad Financiera de Industria y Descuento
Banco Cepitalizador de Monterrey

Banco Capitalizador de Verscruz

Banco Comercial Capitalizador

Banco General de Capializecion

Banco Popular de Edificacién y Ahomo

RESUMEN DE LA PRIMERA ETAPA
17 Bancos consarvan sus denominaciones
12 Bancos que fusionan a 20 instituciones

20 Bancos que son fusionados
11 Bancos a los que se les revoca la concesién

SEGUNDA ETAPA

SEIS BANCOS CON COBERTURA NACIONAL

BANCO OFICINA PRINCIPAL
BANCOMER, SN.C. MEXICO, D F.
BANAMEX, S.N.C.

BANCA SERFIN, SN.C. (1) MONTERREY, N.L.

MULTIBANCO COMERMEX, SN.C. CHIHUAHUA, CHIH.
BANCO MEXICANO SOMEX, SN.C. MEXICO, D.F.
BANCO INTERNACIONAL, SN.C.  MEXICO, DF,

Si

MEXI



OCHO BANCOS CON COBERTURA MULTIRREGIONAL
BANCO FUSIONANTE  BANCO FUSIONADO OFICINA PRINCIPAL

Banco del Noroeste Unibanco Culiacan, Sin.
Banco Mercantil de Banco Regional del
Monterrey (2) Nte. Monterrey, NL.
Banca Promex Banco Refaccionario

de Jalisco Guadalajara,
Banco dei Centro Banca de Provincias Sn Luis Potos(,SLP
Banco Continentai
Ganadero (1) Tampico, Tamps
Banco de Oriente Puebla, Pue.

Los bancos de desamollo que se transformaron de Sociedades An6nimas a Sociedades
Nacionales de Crédito a partir del 31 de julio de 1985 son;

Nacional Financiera Banco de Crédito Rural del Pacifico Norte
Banco Nacional de Obras
y Servicios Piblicos Banco de Crédito Rural del Noroeste

Banco Nacional Pesquero
y Portuario Banco de Crédito Rural del Centro

Banco Nacional de
Comercio Exterior Banco de Crédito Rural det Pacifico Sur

Banco del Pequefio
Comercio del D.F. Banco del Crédito Rural del Goifo

Banco Nacional del
Ejército, Fuerza Aérea

y Armmada Banco de Crédito Rural de Occidente
Banco Nacional de

Crédito Rura} Banco de Crédito Rural del Istmo
Banco de Crédito Rural

del Centro Sur Banco de Crédito Rurai Peninsular
Banco de Crédito Rural

del Norte Financiera Nacional Azucarera
Banco de Crédito Rursl

del Centro Norte



El esquema guardado de la Banca Nacionalizada dentro del marco del sistema financiero del
pals, se presentaba de la siguiente forma:

FIGURA 5
GOBIERNO FEDERAL
|
SECRETARIA DE HACIENDA Y
CREDITO PUBLICO
BANCO DE MEXICO COMISION NACIONAL
BANCARIA Y DE SEGUROS
INSTITUCIONES DE CREDITO
|

SOCIEDADE'S —eme——

NACIONALES BANCA CONCES/ONADA

DE CERDITO

& N
BANCA MILTIPLE REPRESENTANTES
I BANCO OBRERO DE 08 DEL
CON COBERTURA EXTRANIERO
NACIONAL 7 BANCOS
CON COBERTURA
COW COBERTURA e
MULTIRRE: BANRURAL Y SUS
REGIONALES
12 BANCOS

FIGURA S ESQUEMA BANCARIO NACIONALIZADO
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IV.5 REPRIVATIZACION DE LA BANCA

iV.6.1 La Banca Ocho Allos Después.

A partir de 1982, la banca mexicana ha vivido transformaciones sustanciales en su estructura;
pero a pesar de éslas, la evaluacién de su situacién hasta antes de ser reprivatizada sefala que
atn no se ha logrado conpformar en ella un cuadro con vigor suficiente para competir a nivel
intemacional,

Cuando se llev6 a cabo la estatizacion, en 1982, el diagnéstico de la probiemética en la banca
enumeraba 10s siguientes aspectos:

1.~ Una estructura de captacién demasiado inclinada hacia los
instrumentos de corto plazo.

2.- Una estrecha vinculacién entre banco y un ndmero
reducido de usuarios de financiamiento gran escala,
que ocaslonaba ia concentracion del crédito y de ios
riesgos.

3.- Una estructura bancarna contrastante que mantenia, por
un lado, un pequefio nimero de Instituciones
relalivamente modemas, con accesos a economias de

escala y capacidad para prestar nuevos servicios y, por
otro, un gran nimero de bancos con atraso relativo,
altos costos de operacién y bajos indices de
rentabilidad.

Con o anterior se concluye, que los bancos operaban como un sistema altamente improductivo,
en la época en que el gobiemo Federal dirigia su destino.

A la vuelta de casi ocho afios y no obstanie de los innegables avances en materia de
productividad, nivel de capitalizacion y cobertura nacional, los bancos presentan diversos
problemas que distan mucho de haberse superado.

Mediante mecanismos de fusién y liquidacion, el nimero de instituciones de crédito que forman
la banca se ha reducido paulatinamente de 80 a sélo 20.

Ei sistema bancario nacional continia siendo incapaz de impulsar el desarmollo y crecimiento
medlante la distribucién del financiamiento para las actividades productivas, persiste en
excesiva concentracion, mantiene altos costos de fondeo, carece de capacidad para allegarse
de recursos de largo plazo y mantiene rezagos en maleria de informatica y comunicaciones.

Un crecimiento extiremadamente heterogéneo persiste en ia banca. Mientras que las
instituciones de crédito mas grandes del pais operan con niveles de eficiencia, rentabilidad y
capitalizacion satisfactorios, los restantes presertan rezagos y carencias significativos.

A manera de ejemplo, puede sefialarse que séio tres bancos Banamex, Bancomer y Serfin
concentran el 70% del valor dei caplital contable de las 15 Instituciones de crédito que cotizan en
la bolsa, en tanto los bancos pequefios como: Cremi, Atlantico Mercantil, Banorte y Confis,
participan con menos del 8%.
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De la misma forma resalta el hecho de que los tres considerados como bancos grandes
cuentan con el 52.3% de las sucursales y el §8.4% de los recursos del sistema, ademas que
atiende 8l 78% de los usuanos. Por otra parte los bancos medianos (Banoro, Banorte, Promex,
Bancen, Comemmex, Intemacional y Somex) con mas del 38%de las sucursales del sistema,
atienden solo el 20% de los clientes, y por tltimo los bancos pequefios con el 12% de ia
sucursales, Unicamente dando serviclo al 4.2% de los clientes.

(FIGURA 6)

SUCURSALES EN EL PAIS
(PORCENTAJES)

PEQUERNOS
12%
MEDIANOS
3%

GRANDES
62%

USUARIOS EN EL PAIS
(PORCENTAJES)

MEDIANOS
20% PEQUEROS
4%

GRANDES
T6%

FIGURA ¢ CUADROS COMPARATIVOS DE SUCURSALES Y USUARIOS
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La evolucién del sistema bancario del pals en los ultimos afios puso de manifiesto 'a necesidad
de imprimir cambios fundamentales en su estructura, regulacién e incluso propiedad. La
modemizacién del sistema productivo y su creciente integracion a fas comientes comerciales
internacionales, demandaba transformaciones sustanciales no solo en la banca, sino también en
¢l conjunto del Sistema Financiero Mexicano.

A la apertura comercial y productiva, corresponde necesariamente la del dmbito financiero. i
este sentido apremia asumir en la Banca Mexicana una estralegia de mayor impei: quc le
permila hacer frente a los grandes conglomerados financieros intemacionales y socios
comerciales que, en un marco de creciente desregulacion e innovaciones tecnolégicas, pugna
por la liberacidn de los servicios en el GATT y TLC, hecho dei cual México no puede abstraerse.

Transfondo de la Reprivatizacién de la Banca

Desde el 24 de abril de 1990 fecha en que el periddico estadounidense THEWALL STREET
JOURNAL, pronosticd la reprivatizacién de la banca mexicana, hasta muchos dias después
fecha en que el presidente Carlos Saiinas de Gontari envi6 al Congreso de (a Uniodn la iniciativa
para restablecer el régimen mixto en ei Sistema Bancario Mexicano, miltiples han sido los
argumentos que se han manejado para sustentar el retomo de la propiedad bancaria al los
particulares. Si bien todos estos argumentos tiene algo de verdad, por si mismos no son
suficientes para explicar la aparente premura con ta que ésta fue asumida.

La iniciativa de privatizacién de ia banca, no fue una sorpresa para la comunidad privada
nacional, que desde mucho tiempo atrds venia solicitandola; tampoco o fue para la comunidad
intemacional; sin embargo, 10 que si causé asombro fue |a rapidez con la que esta de adoptd. Un
representante de SALOMONS BROTHERS, una de ias firmas de comretaje mds importantes de
los Estados Unidos, selalé al respecto:

“*Salinas est4 haclendo algo que tenia que hacer desde hace mucho tiempo, la sorpresa no es
que lo haga, sino que o haga ahora.”

Similares comentarios se han dado entre los diversos representantes de la comunidad privada
nacional,

La intencién de privatizar la Banca Mexicana formaba parte ya del esquema de modemizacién
financiera 8 mediano plazo y preparacién a largo de un Tratado de Libre Comercio con Estados
Unidos y Canad4, de la presente administracion.

El Camino Hacia la Reprivatizacién

El sistema bancario Mexicano desde aflos atrds observaba ya reformas sustanciales que lo
encaminaban a su modemidad y que, de alguna u otra forma, generaban condiciones para su
privatizacidn,

La eliminacién de controles de las tasas activas y pasivas, la desaparicidn de cajones de
asignacién de créditos, la sustitucién del encaje legal, la reduccién al minimo de tasas
preferenciales y de controles sobre tarifas y comisiones, son algunas de |as mediras que, desde
1988, inducian la modemizacién de! sistema bancanio. Pero las modificacirnes ai marcu juridico
del Sistema Financiero Nacional, discutidas en el seno del congreso en , .iembL;2a de 1989, son
las que mas claramente perfilaban la privatizacion.



E! paquete de reformas de diciembre de 1989, facuitaba a las instituciones de crédito para
conformarse y sustentarse como grupos financieros, apoyaba la autonomia administrativa de las
Instituciones bancaras, delegando a consejos directivos fa designacién de Cenrificados de
Aportacién Patimonial (CAPS), sin derechos corporativos, con fa autorizacién de inversion
extranjera hasta por el 34% de la emisién.

Los especialistas prevéen que la privatizacién originard transformaciones radicales en las
instituciones financieras del pais. Su tamafio, servicios y mercados se multiplicardn a ritmo
acelerado. Las funciones y adquisiciones no solo de bancos sino de aseguradoras ,
amendadoras, afianzadoras y empresas de factoraje no se haran esperar.

Estos cambios traerén consigo una nueva visién sobre la competencia, sobre los mercados y
sobre las posibilidades de incursionar en nuevos negocios en el pais y en el extranjero. Sin
duds e! acelerado cambio que experimentar4 el Sistema Finenciero Mexicano lo prepararé para
poder afrontar, con una posicion mas sdlida, la apertura extema y competir por los recursos
financieros no sélo en los Estados Unidos y Canad4, sino en otras plazas financieras de Europa
y Asia,

IV.6.2 PREMISAS DE LA REPRIVATIZACION BANCARIA.

* Permitirla capitalizacion del sistema financiero y su
desamolio tecnolégico a fin de hacer frente a la
competencia intemnacional.

* Liberar recursos para afrontar una voluminosa deuda
Intema del gobiemo, que supera los 120 billones de

pesos.

* La necesidad de concentrar esfuerzos para el bienestar
socisl, compromisos fundamentales del estado.

* Generar condiciones para negociar la nueva fase del pacto
anti-inflacionano.

* Dar sefiales de confianza a la comunidad privada nacional
¢ intemacional para que inviertan en el pals.

* Avanzar un paso més hacia la firma del Tratado de Libre
Comercio con los Estados Unidos y Canada.

* Otorgar créditos a la pequefia y mediana empresa.
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IV.5.3 1994 ANO CLAVE EN LA BANCA MEXICANA

Por diversas razones, 1994 resultd altamente significativo para el desarrollo de la Banca ya
privatizada. Es en este aflo cuando entro en vigor el Tratado de Libre Comercio con Estados
Unidos y Canada y, es el momento histérico en que la competencia extranjers fue autorizada
para Instalarse fisicamente en nuestro pals. E| reto de la banca es estar preparada para 1a
competencia del T.L.C. esta preparacién no es muy diferente a la de una empresa de hienes de
consumo (materiales), pero hablando del sector financiero de pais existen tres renglones
importanies y muy especificos al que se debe apuntar las baterias:

1.- Reorganizacién, los bancos se deben volver mas égiles en su estructura, para ser més
eficientes on el servicio. y estar mas cerca de los clientes

2.- Adelantarse a los cambios para imponer un nuevo estilo de hacer Banca y consolidar e
liderazgo en este rubro.

3.- Lograr una apertura intema sin limitarse en elfla, apuntando también a la conquista de
mercados extranjeros,

Con la entrada de los Bancos Extranjeros se rompe todo un letargo en el que se enconiraba ia
Banca Mexicana, este adormecimiento se fomenté por ia existencia de un mercado cautivo en
nuestras fronteras, e impenetrable por la competencia extranjera, Adem4s de una falta de
libertad de competencia en ia banca nacionalizada debido a que el Estado era el duefio de
todos los Bancos.

Es importante mencionar que ios compradores de los bancos al Estado en su mayoria son
industnales, los antiguos duefios de los bancos no participaron en estas subasias. Por lo
antenor se explica una falta de conocimiento hacia el mercado financiero y un periodo muy lemo
de transicién entre ser una industria gubemamental a una privada; en 1a curva de aprendizaje
los nuevos banqueros no han avanzado con ta velocidad que requiere el pais, dando como
resultado que no se haya llegado a las metas propuestas antes de la entrada de la competencia
exiranjera.

Los bancos ya en manos de la iniciativa privada se han constituido en su mayoria en Grupos
Financieros, brindan ademas de servicios bancarios, servicios de casa de boisa, hipotecarios,
arrendamlento, factoraje y algunos de ellos, indirectamente, cuentan con aseguradora Figura 6.
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FIGURA ¢ ESTRUCTURA DE UN GRUPO FINANCIERO

En ol ambients financiero se intuye también, que en un futuro no muy lejano se impongan
alisnzes estratégicas entre bancos nacionales y bancos extranjeros, todo esto con el &nimo de
supervivir dentro de una competencia encamizeda, como la que se espera en el marco de las
economiss globalizedas. De ahora en adelante la diferencia se va a conseguir, con ia
creatividad, compromiso y agresividad.
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V.6 CAS80 PRACTICO

ANALISIS DE PRODUCTIVIDAD DE FUNCIONES DEL MOSTRADOR MULTIPLE EN UNA
EMPRESA DE SERVICIOS BANCARIOS EN LA REGION COMPRENDIDA DE MEXICO D/F.
Y 8US AREAS CIRCUNVECINAS; PERTENECIENTES Al. ESTADO DE MEXICO (BANCA
METROPOLITANA).

IV.6.1 OBJETIVO EN EL CASO PRACTICO.

Analizar la productividad del Mostrador Miiltiple con la implementacién de "Hemamientas"
tendlentes a la automatizacion, simplificacion y redistribucion de funciones.

Proponer una metodologia diseflada por nuestro equipo de trabajo, y utllizando datos reales
obtenidos del banco en estudio, a fin de establecer un modelo que involucre ias hemamientas
con que cuenta |a ingenferia Industrial. que pueda ser aplicable en cuaiquier otra empresa de
serviclos como elemento de toma de decisiones.

Dichas "Herramientas® serdn elegidas bajo las premisas dictadas por la direccion del banco,
como son:

- RESPETAR TIEMPOS DE ATENCION

- REDUCIR COSTOS OPERATIVOS,

- EFICIENTAR CARGAS DE TRABAJO

- ELIMINAR PROCESOS DUPLICADOS

- NO DESCUIDAR PERFILES Y CRITERIOS DE SELECCION DE PERSONAL.

El fin es elevar la productividad del personal que labora en ias sucursales y ia infraestructura
tecnolégica con la que cuentan, eficientando procesos y racionalizando estructurss gue marca el
organigrama de la "Nueva Sucursal”.

V.7 ANTECEDENTES

El drea de Mostrador Multiple se encuentra definida dentro de la estructura de la "Nueva
Sucursal®, misma que esté vigente en el 98% de fas sucursales de Banca Metropoiitana en ol
banco estudiado en el caso practico.

La direccién del banco en el afio de 1892 decidié como parte de una estrategia de reduccion de
costos, la eliminacién de &reas de atencién al publico que fueran improductivas e inecesanas de
mantener dentro de ia estruclura dei modeio de NUEVA SUCURSAL. Tal eliminacin se
deberia realizar mediante un previo andlisis, que se encamine a demostrar que dicha éres es
factible de eliminarse para disminuir costos dentro del rubro de salarios.



IV.7.1 NUEVA SUCURSAL

La "Nueva Sucursal® es un proyecto 8 implementar como soiucién a una problemética, cada
dia més aguda, en una estructura que no habfa sido modificada desde el aflo de 1976,

Problemética Detectada:

- Unicamente el 5% del nimero de cuentas son atendidas por una Fuerza de Ventas Calificada,
mientras que el 95% de ellas es atendida por una Fuerza de Ventas de Nivel Medio.

- En la Infreestructura de 1as sucursales existe un fuerte
rezago de inversion.

- Inmuebles no funcionales.
- Falta de estacionamlentos y espacios fisicos.
- Red de Cajeros Automaéticos limitados.

- Velocidad de respuesta al cliente limitada por la
centralizacion.

- Sueidos poco competitivos
- Capacitacién mal orientada.
- Falta de motivacién
Etc.
La "Nueva Sucursal® es uno de los proyectos més importantes con los que se pretende
recuperer el liderazgo perdido, en ios afos anteriores. El objetivo es proporcionar a cade
segmento del mercado, los productos y servicios que satisfagan sus necesidades. Con este
proyecio se redefinen y reestructuran el concepto manejado tradicionalmente de una sucursal,
ademis de dotar de tecnologia al personal.
Las Premigas de ia "Nueva Sucursal® fueron:
- Las sucursaies deben ser consideradas ias céluias
fundamentales que impulisen el: crecimiento, imagen y
desanviio,
- Los servicios ofrecidos al piblico deben ser homogéneos en
todas las sucursales a nivel nacional.
- Las sucursales son los centros de utilidades.
- Autonomia necesana para el desempefio de sus funciones.
Ls "Nueva Sucursal® atraviesa por las etapas de: redisefio y reestructuracién organizacional,

promocidn de un nuevo concepto de servicio, apoyado por una infreestructura adecusda que
responda 8 las expectativas del mercado, ademés de una consolidacion y crecimiento del
miemo .
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IV.7.2 SEGMENTACION DE MERCADO
La "Nueva Sucursal® propone como una de las soluciones a la problemética, una segmentacion
del mercado en cuatro Mdduios de Atencion.

Banca Empresarial.- Encargada de la atencién operativa al 100% de las empresas clientes
de la institucidn, proporcionando una atencion Integral.

Banca Integral Personalizada.- Cuyo mercado son el 2% de fos clientes totales del vanco y
aproximadamente el 50% de su captacién en recursos monetarios totales.

Banca Personal.- Con un mercado del 8% del total de clientes y aproximadamente el 25% de
su captacién total,

Sala Bancaria.- En donde se encuentra el grueso del mercado con un 90% de clientes,
representando el 25% de su captacion,

IV.7.3 CONCEPTO ARQUITECTONICO

£l proyecto "Nueva Sucursal” respeta una imagen arquitecténica compuesta de:
- Una fachada con uniformidad en color y textura,

- Redisefio del mostrador de cajeros humanos, buscando
flexibilidad y funcionalidad.

- Espacios adecuados para el personai a fin de integrar todos
sus elfementos de trabajo.

- Estandarizacién de letreros y adecuacion de accesos y
estacionamientos,

- Elementos modulares flexibles en pisos, mamparas, mostradores,
etc. que permitan cambios en ia distribucién de espacios, sin

repercusién en costo; brindando flexibilidad en respuesta a
los diferentes segmentos del mercado.

V.7.4 TECNOLOGIA Y SISTEMAS

Se diseflan Sistemas para la "Nueva Sucursai®, apoyados en tecnologla de punta y de
aplicacién Bancaria y Financiera.

Se desarrollan sistemas:
- Especificos para cada segmento del mercado.
- De informacién integral de los clientes.
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- Que permitan el acceso a aplicaciones especlallzadas,
- Do autoservicio y consulta,
- Con informacién gerencial.

- Que permitan mediciones de los resultados obtenidos desde ia
misma sucursal.

IV.7.6 AUTOMATIZACION DE OPERACIONES.

La palabra automatizaciébn es relativamente muy reciente en nuestros dicclonarios,
esenciaimente hay muy poca diferencia entre el significado de las palabras automatizado y
automdtico. Este término se refiere a maquinas que tienen mecanismos que se regulan por si
mismos, ya que son capaces de ejecutar operaciones determinadas sin la intervencion del
hombre, es decir por si solas.

Para muchas personas, la AUTOMATIZACION comprende practicamente todo adelanto
tecnolégico, desde que el hombre cred hemramientas por vez primera,

En realidad ls automatizacion es 5610 una fase de nuestro constante desamollo tecnolégico.
Una definicion técnica de AUTOMATIZACION es Ia siguiente:

* Es la sustitucién con sistemas mecanicos, hidraulicos,
neumdticos, eléctricos y electronicos, de los érganos
humanos de observacién, decisién y esfuerzo, a fin de
incrementar la PRODUCTIVIDAD, controlar la calidad, y

reducir costo.

En algunos casos, & Ingeniero y ei especialista limitardn el uso de la palabra automatizacion a
una estructura fundamental que requiere retroalimentacion, de tal modo que un mecanismo de
un sistema, corije, @ informe sobre los errores 0 cambios, a medida que ocummen.

IV.7.6 AUTOMATIZACION EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS

Podemos definir como Automatizacion en una Empresa de Serviclos en base a las definiciones
tredicionales de automatizacion y servicios como:

La optimizecion de recursos humanos y materiales que puedan ser reempliazados,
por mecanismos computarizados o sistemas, que sustituyan la observacion,
decisién y esfuerzo humano; afinde brindar al cliente una mayor rapidez, mejor
asesoria y facil manejo de las operaciones. Apoyando también la productividad de
e empresa.
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IV.7.7 LA AUTOMATIZACION EN LA BANCA

La Automatizacién en los bancos ha venido a revolucionar los diferentes servicios que prestan
las instiluciones bancarias.

Por ejemplo los cheques que un cliente deposita en su cuenta pasan por una méaquina
regisiradora que compila la cantidad de cada uno con tinta magnética en el mismo, y suma el
fotal. Alimenta entonces un clasificador que, cuando se conecta con un computacior, puede
transferir toda ia informacién compilada (ninero de banco, nimero de cliente, y cantidad del
cheque) a otra cinta magnética, o bien transferirse en iinea (ON-LINE) al computad«: central de
la Institucién.

La caracteristica més importante del computador, desde el punto de vista de la automatizacién
bancaria, es la rapidez. La informacién conienida en las cintas magnéticas puede transmitirse a
una velocidad hasta de 120,000 caracteres por segundo. Un estado de cuenta de cheques que
contenga, digamos, informacién sobre 25 cheques y 10 depdsitos, puede imprimirse con el
nombre y direccidn del cliente aproximadamente en tres segundos.

Otra caracteristica es el ahorro de espacio, un computador puede almacenar toda la Informacién
requerida sobre una cuenta de cheques en 32mm de cinta magnética que, a su vez, solo tiene
un ancho de 19mm.

Ademds del manejo de las transacciones de los clientes, estos computadores son capaces de
manejar mas informacién como preparar avisos de hipotecas bancarias, lo que requlere de
aproximadamente del 10% del tiempo que requerian los métodos antiguos. Manejan néminas y
registros de personal, facilitan las auditorias y el conirol, mantienen un registro constante de
todas las cuentas de ahorros y cheques; adem4s de proporcionar otros servicios.

IV.7.8 RECURSOS HUMANOS

En cuanto a recursos humanos se redefinen perfiles y criterios de seleccién y reciutamiento,
ademads de un sistema de incentivos y capacitacién permanente, dirigido a todos los niveles del
personal que labora en la "Nueva Sucursal”,

IV.8 ANALISIS DE FUNCIONES ACTUALES.

Como inicio fue necesario identificar los procesos llevados acabo por el Mostrador Muitiple,
utilizando la clasificacién de operaciones definidas para la BANCA,

- CARTERA - CAMBIOS
- SITUACIONES - TARJETA DE CREDITO
- COBRANZAS

- CHEQUES



A) CHEQUES

Las instituciones de crédito, en su modalidad de Multibancos,  estdn autorizados para recibir
deplsitos, sin causa de intereses, que pueden ser retirables a la vista mediante ia expedicion de
los titulos de crédito denominados "Cheques”.

Los depdsitos en cuenta de cheques estén considerados como depésitos de dinero bancarios a
la visla y desde luego, su instrumento principal es el Cheque.

8) CARTERA.

La "Cartera de Crédito" en las instituciones bancarias, representa el grupo de operaciones mas
importantes dentro de sus diversas actividades.

A la "Carters de Crédilo” también se le conoce con el nombre de "Cartera de Rlesgos y
Responsabilidades”, ya que implica el estudio, la administracidn y recuperacion, de los recursos
que de manera oportuna y rentable, debe manejar la banca par cuenla de sus acreedores.

Dichos recursos estdn destinados a cubrir necesidades de las principales actividades que
directamante intervienen en la Produccién, Distribucién y Consumao de los bienes y servicios que
se desarrolisn en nuestra economia.

En Cartera podemos encontrar diferentes tipos de financiamientos, entre los cuales destacan los
siguientes:

PRESTAMOS QUIROGRAFARIOS
PRESTAMOS PRENDARIOS

PRESTAMOS CON GARANTIA COLATERAL
DESCUENTOS

CREDITOS DE HABILITACION Y AVIO
CREDITOS REFACCIONARIOS

CREDITOS INMOBILIARIOS

PRESTAMOS CON GARANTIA EN UNIDADES INDUSTRIALES
CREDITOS EN LIBROS

REMESAS

ETC.

C) COBRANZAS

Es un servicio de los que podriamos llamar "adicionales”; se reciben de su clientela o sucursales
documentos para su cobro, sigulendo al efecto las instrucciones que reciben de su propia
clientels.

Las cobranzas desde el punto de vista jurisdiccional se ciasifican en locales o fordneos y para su
control, se han establecido cuentas de orden que bajo rubro genérico, se consideran como
“Valores de Depdsito”.

63



D) CAMBIOS

Se trata de un servicio mAs que prestan los bancos a su clientela, a través de un departamento
especializado de cambios, que adema4s intervienen en !a compra y vema de oro. Este
departamento ha cobrado bastante importancia debido a las fluctuaciones que a la fecha sufren
las divisas extranjeras, y a la cambiante cotizacién mundial del Oro,

E) SITUACIONES

Este es un servicio complementario y se realiza a través de la venta de giros sobre el pals y
sobre el extranjero, percibiendo los bancos una comisién por su expedicién. En el aspecto
inverso, los bancos realizan la compra de giros y el pago de los que estan a su cargo.

F) TARJETA DE CREDITO

Las "Tarjetas de Crédito® bancarias facilitan al usuario la adquisicién de bienes de consumo
duradero y la de otros bienes y servicios no especificados, medlante el otorgamiento de un
crédito por parte del banco.

V.9 CLASIFICACION Y DETECCION DE OPERACIONES DUPLICADAS.

Como un primer acercamiento se clasificaron las operaciones asignadas al Mostrador de
Servicios Multiples, o anterior con el fin de facilitar el estudio de esta érea de trabajo. La
informacién anterior se recabd del manual de operacién del Funcionario y Operador de servicios
multiples. Ver Figura 7.

OPERACIONES DEL MOSTRADOR DE

SERVICIOS MULTIPLES
1) CARTERA 2) SITUACIONES J) CNEQUES
DEP. REMESAS EN CAMING *VENTA DE ORD DE PAGO MN *SALDOS
DEP REMESAS AL COBRO VENTA DE ORD DE PAGO ME CERTIRICACION DE CHEQUE
+ PAGARES OPERADOS L/Q. ORD PAGOMN TRASPASOS
PLANAUTO (OPERACION) LJQ, ORD. PAGO ME. *SOL. DE TALONARNOS
PLANAUTO (LIGUIDACION) VENTA DE CHEQUES DE CAA ENT. DE TALONARIOS
AMORT. PREST. HIFO. “VENTA DE GIROS M N. CONOCAMENTO DE FIRMA
VENTA DE GIROS ME. *SOUCITUD DE NP
SOL EDOS. DE CUENTA
CANCELACKN DE 8ELLOS
CHEQUES DEVUEL TO8
4) COBRANZAS §) CAMBIOS 4) 1.0.C.
RECEP. DEL PAIS VENTA DE CHEQ DE VIAJERO ‘OfSP. EFECTIVO
"COMPRA VENTA DE DIVISAS DEP NOTAS OF LG

‘COMPRA VENTA METALES

7) OTRAS

ACLARACIONES

FIGURA 7 CLASIFICACION DE OPERACIONES REALIZADAS
POR EL MOSTRADOR DE SERVICIOS MULTIPLES



Con la clasificacién anterior se revisaron los Manuales de procedimientos y politicas de los
puestos de Concertacién y Caja Universal que sen otras areas de atencién al publico dentro de
una Sucursal Bancaria, encontrdndose las siguientes operaciones duplicadas que aparecen en

la Figura (8).

OPERACIONES ASIGNADAS
POR POLITICAS VIGENTES
(DUPLICADAS)

CONCERTACION CAJA UNIVERSAL
PAGARES OPERACION.LIQIDACION  VENTA ORDEMES DE PAGO MM.
VENTA CHEQUES DE CAJA DISPOSICIONES EN EFECTIVO T.D.C.
VENTA GIROS MONEDA KAL. SOLICITUD DE AP,

SOLICITUD EDOS. DE CUENTA COMPRA VENTA DE OIVISAS
COMPRA VENTA OE ORO ¥ PLATA
SALDOS

FIGURA S OPERACIONES ENCONTRADAS COMO DUPLICADAS
EN EL MOSTRADOR DE SERVICIOS MULTIPLES Y OTRAS AREAS.

V.10 ESTUDIO DE TIEMPOS Y VOLUMENES

Se practicaron estudio de tiempos y volimenes de operaciones en una muestra de 27
Sucursales de Banca Metropolitana, duranie un periodo de 45 dlas. Las hojas de trabajo
podemos observarias en el  ANEXO A, asi como el ejemplo del llenado de una de ellas. El
cuadro resumen se presenta a continuaclén en la Figura 9

OPERACIONES DEL MOSTRADOR DE

SERVICIOS MULTIPLES
1.- CARTERA 2) SITUACIONES J) CHEQUES
VoL TR0 VOL TWPO VoL TMPO
ORER. (N OPER. (W) ORER. AN
DEP REMESASENCAMINO M 020 VENTADEORD DE PAGOMN. 8 43  SALDOS 139 02
OFP. AEMESAS AL COBRO 3 025 VENTADEORD DEPAGOME. 3 834 CERTIFICACION DECHEQUE 13 8
PAGARES OPERADOS ® 113 LQ ORD PAGOMN. ¢ 842 TRASPASOS 1 0e
PLANAUTO [OPERACION) 2 101 LQ ORD PAGO ME. 121 50U DE TALONARIOS 18 02
PLANAUTO (LIQUIDACION) 2 @3 VENTADECHEQUESDECAJA 3 402 ENT DE TALONARIOS 0 127
AMORT PREST. HFO 8 847 VENTADEGROS MN ! 53 CONOCAMENTO DEFRMA | 33
VENTA DE GIROS ME. 5 61  SOLKCITUDDENW ¢ 20
SOL EDGS DE CUENTA ¢« o0
CANCELACIONDE SELLOS 4 @
CHEQUES DEVUELTOS w1y
4) COBRANZIAS §) CAMBIOS J) 1.D.C.
VoL TMRO0 VoL TR0 YoL TR0
SR AN oren. amg OorER (N
NECEP. DEL PN'S ! 28 VENTADECHQDEVIAERO 3 83 DISP EFECTIVO s 27
COMPRA VENTA DE (IVISAS DEP. NOTAS DE LIQU. “ om
7) OTRAS
. TR0
OPER. (MY
ACLAMCIONES 4 LX)
1) CARTERA
2) SITUACKONES P4
%) CHEQUES 218
4) COBRANIAS )
5) CAMBIOS 3
®10C 81
7)OTRAS []

TOTAL M7

FIGURA 9 CUADRO DE VOLUMENES Y TIEMPO DE OPERACIONES
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Los resultados de volimenes en una grifica quedan como indica el siguiente graficn (Figura
10)

MOSTRADOR DE SERVICIOS MULTIPLES
VOLUMEN DE OPERACIONES (347 PROM. DIARIO)

T.0.C.

% coBRANZAS
0.6%
CARTERA
13%

CHEQUES ACLARACIONES
% %

FIGURA 10 VOLUMENES DE OPERACIONES

Como se puede observar el mayor rubro resulté ser el de operaciones de CHEQUES con un
63%, desglosdndolo abtenemos la grafica mostrada en la Figura 11. En esta gréfica podemos
observar que gran parte de las operaciones de cheques son saldos, mismos que por politicas se
prestan en olras 4reas del banco; ademas de que se pueden obtener en los servicios de cajeros
automaéticos y banco por teléfono.

MOSTRADOR DE SERVICOS MULTIPLES

OPERACIONES DE CHEQUES (215-63%) *
VARIDS CHEQUERAS
" 2% CHEQUES DEV.
"
CERT. CHEQUES
)
TRASPASOS
[, )
SALDOS
5%

FIGURA 11 PORCENTAJES DEL RUBRO DE OPERACIONES DE CHEQUES.



V.11 ESTUDIO DE MOVIMIENTOS

Se detectaron operaciones conflictivas por su flujo de operacién, para hacer esto mas evidente
se diagramaron; ver ANEXO B,

Especificamente los pumtos para determinar que operaciones fueron revisadas son los
siguientes:

a) si la operacion se realiza en mas de un 4rea de trabajo.

b) si la operacion resulta un cuello de botelia en la atencién a cilentes,

¢) si el volumen de |a operaci6n es grande

d) sila operacién es muy tardada en comparacién con el universo de operaciones

e) si el procedimiento necesita de una reconfirmacién debido a que después de nuestro
andlisis se ie reasigne a un puesto que no haya tenido contacto con ia operacién.

V.12 TOMA DE DECISON
ALTERNATIVA PROPUESTA

Con la informacién obtenida y para cumplir con los objetivos del caso préctico proponemos ia
eliminacion del drea de mostrador muttipie, para lo cual se defini6 una estrategla de expansion
con base en las premisas ya mencionadas en nuestros objetivos; recordando se trata de las
siguientes:

A) ELIMINAR OPERACIONES DUPLICADAS

Existen 11 operaciones que como se indicd ya, por politicas y procedimienios se ofrecen en
otras dreas y servicios allemos, la cantided de estas operaciones se indican en el cuadro
sigulente y como podemos observar comesponde a un 51% del total de las operaciones
promedio (347) recibidas en el levantamiento de la informacién.

PAGARES OPERACION Y LIQGINDACION
VENTA DE CHEQUES DE CAJA

VENTA DE GIROS MONEDA NAL.
SOLICITUD DE EDOS. DE CUENTA
VENTA DE ORDENES DE PAGO
DISPOSICIONES EN EFECTIVO T.D.C.
SOLICITUD DE N.LP.
COMPRA VENTA OE DVISAS
COMPRA VENTADE ORO Y PLATA
SALDOS i

TOTAL 100

Y Y Yy ¥

Con lo anterior queda demostrado que el Mostrador de Servicios Mulliples estd siendo
improductivo en un 49% debido a que si asignamos las operaciones anteriores, {8 y como
deben de ir por politica y procedimiento, en Ia dreas de Caja Universal y Concertacion, estas
operaciones se dejaran de efectuar en el drea en cuestion.



B) EFICIENTACION DE LAS CARGAS DE TRABAJO

Las operaciones restantes del Mostrador de Servicios Muitiples 170 operaciones proponemas
dividirtas de la manera mostrada en el Cuadro 12

REDISTRIBUCION DE OPERACIONES

CONCERTACION CAJA UNIVERSAL SUBGTE. [.F
OPERACION
CANCELACION DE SELLOS 4 VENTA DE GIROSME. 3 SOUCITUD ENTREGA DE TALONARIOS 26
ACILARACIONE S 4 VENTA O ORDENES DE PAGOM E. 3 DEVOLUCION DE CHEQUES 19
TRASPASOS 11 AMORIRACION PREST. PERSONALES
CANCELACION CHEQUES DE CAJA AMORTIZACION PREST. ABCD
CANCELACION GIROS COMPRA DE GIROS ME.
LIQUIDACION ORDENE'S DE PAGO M N. 4 VENTA CHEQUES D€ VIAJERO 3
PRESTAMOS PERSONALE § COMPRA DE GIROS M E,
PRESTAMOS ABCO
PLANAUTO 4 SUSPENSION DE CHEQUES
PLANMICRO CERTHFICACION Dt CHEQUES 13
PLANFPYSO DEPOSITOS DE NOTAS DE “
LIQUIDACION
OESCUENTOS MERCANTLES AMORTIZACION PREST HIFOTECARIO L]
DESCUENTOS CREDIT. EN LBROS CONOCIMIENTO DE FIRMA 1

CQBRANZAS LR Y OPERACION
DEPOSITO Y LA REMESAS EN CAMNG
DEPOSITO REMESAS AL COARO
1XQ. DE QROENES DE PAGO M E.

TOTAL

FIGURA 12 DISTRIBUCION DE OPERACIONES DESPUES DE
ELIMINADO EL MOSTRADOR DE SERVICIOS MULTIPLES

g —ex-

TOTAL ” ToTaL L J

De un total de operaciones de: 347
por politicas ya estan asignadas en otras areas: 169
de |a cuales en concertacion quedan: 56
y en caja universal: 77
y al Subgerente de Operaciones se le asignan: 45
TOTAL 347 .

Cabe mencionar que el Subgerente de Operuciones tiene como labor principal apoyar en la
sucursal en el Cierre de operaciones, una vez que el piblico se retird, asi como comegir
equivocaciones (desvios) del dia y dias anteriores. Para esto cuenta con un auxillar contable
dentro de la estuctura del banco. Debido a lo anterior recomendamos que apoye a la
desaparicién del Mostrador de Servicios Miltipies con las operaciones sefisladas anteriormente.

En la Figura (13) podemos analizar |3 descentralizacién de las operaciones, que proponemos
como estrategia:



PORCENTAJES DR DEGCENTRALIZACION
(TOTAL 347 OPERACIONES)

GPER,
DUPLICADAS
4%

ASI0.SUBGTE,
OPER.
1%

ABIG.
ASiG.CA CONCERT.
21% %

FIGURA 13 IMPACTO POR AREAS EN PORCENTAJE, DEBIDO A LA
DESCENTRALIZACION DE OPERACIONES DE MOSTRADOR MULTIPLE

La distribucién se elabord bajo los siguientes criterios:
8) Minimizar el impacto en aumento de cargas de trabajo

b) Las operaciones que por su naluraleza necesiten del requisado de aigin documento,
autortzacion del mismo o ilamada telefénica a algun édrea Intema del banco, deberén tumarse al
4rea de concertacion para ser realizada por un funcionario dei banco.

¢) Las operaciones que impliquen manejo de dinero en efectivo o transferencia de fondos, seran
reslizadas en las cajas univarsales de la sucursal.

d) El clerre contable de las operaciones 10 efectuara el drea que opere tal (concertacién o caja
universal).

El clerre contable es la concillacion y registro detaliado de todas las operaciones reaiizadas en
un dia de trabajo. Generaimente se clasifican de acuerdo a su origen y naturaleza para la
afectacion da las cuentas del libro mayor del banco (cortes contables). El cieme contable queda
establecido an el Cuadro 14.a,

REDISTRIBUCION DEL
CIERRE CONTABLE
CONCERTACION CAJA UNIVERSAL SUBGTE. DE
OPERACION
REZAGOS CARTERA GIROS ME. SOUCITUD ENTREGA DE TALONARIOS
AEZAGOS COMANZA COMPRA VENTA DE DIVISAS DEVOLUCION DE CHEQUES
CHEQUES DE CAIA COMPRA VENTA DE ORO Y PLATA
QOB MA DISPOSISCIONES EN EFECTIVO
GANCELACION DE SELLOS NOTAS DE LIQUDACION
QROENES OF PAGO
PRESTANOS PERSONALES
PRESTANOS ASCO
PLANAUTO
PLANMICRO
PLAN P30
REMESAS EN CAMING
REMERAS AL COBRO
CUADRO 14.2. DISTRIBUCION DEL CIERRE DE OPERACIONES (CIERRE
CONTABLE)
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C) AUTOMATIZACION DE OPERACIONES,

Para reducir el impacto en cargas de trabajo, especiaimente a la hora del cierre contable de la
Sucursal, se propone el desarrollo por parte de las dreas de sistemas del banco, de programas
de computacion con los cortes de mayor volumen en su captura, mismos que se deberan de
Instalar en las microcomputadoras con que cuenla el personal al que se le reasigne la operacion.

El nimero de cortes en total que realiza el 4area de Mostrador Multiple es de 22 con la nueva
distribucién de cortes mismos que solicitamos se automaticen. Ei resultado de la negociacién
con |a dreas de Sistemas del banco, es un plan a corto plazo, en el cual se comprometen a
entregar 4 Cortes que funcionen en la red de las sucursales, y 8 que lrabajen de manera local
por cada microcomputadora. Figura (14.b)

NUMERO DE CORTES SOLICITADOS

%
¢
1%
4

85%

12

@FUTURO @CORTO PLAZO EN BCORTO PLAZO EN
DESARROLLO RED FORMA LOCAL

FIGURA 14.b. SOLICITUDES DE OPERACIONES A AUTOMATIZAR

Los cortes con mayor volumen de operaciones y que se automalizardn a corto plazo son los
indicados a continuacién en la figura (15).

CORTES EN RED CORTES LOCALES
1.- CHENES OF CAAMN. | 1.- REZAGOS LARTERY
Z.- GIROS MN 2~ CHEQUES DEVUAEL TOS
1-GR0OS M E. Z- REMESAS
4-CARITR4 4.- NOTAS DF LANRBALION

5.- CONTROL DE TALOMARYOS
§.- REZAGOS [COBRUNIAS)

FIGURA 16 CORTES A AUTOMATUZAR
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Con el plan a corto plazo de Automatizacién de Cortes en forma local se cubren 118
operaciones, que deben de Ir detalladas en un corte, siendo un total del 80%, si sabemos que
deben ser detalladas 147 operaciones en total, mismas que pertenecen a la muestra de 347
operaciones promedio tomadas para el andlisis; lo anterior lo mas pronto posible reducird
costos, tiempo y esfuerzos por parte de las dreas que elaboren el cierre contable en la Sucursal.
(Ver FIGURA 18)

VOLUMEN DE OPERACIONES CONTENIDAS EN EL

PLAN DE AUTOMATIZACION
118 80%
19
10
»
i
“ UK S VIR
2

@CORTES LOCALES WCORTES ENRED @ CORTES ALARGO
PLAZO

FIGURA 18 CLASIFICACION DE VOLUMENES, SEGUN PLANEACION
PARA SU AUTOMATIZACION

Disefio de Iransacciones por parte de |a areas de desarrollo de sistemas que:

@) Eviten procesos de Recaptura en dreas intemas,

b) Afecten directamente cuentas del libro mayor de la institucién evitando de esta maners su
comprobacion por medio de cortes contables. R

€) SIMPLIFIGACION DE PROCEDIMIENTOS

Implementacion de procedimientos que reduzcan tiempos y prevean movimientos y
desplazamientos innecesarios del cliente, con el fin de darle al mismo una atencidn integral an
las operaciones que, con la desaparicién del mostrador de servicios miltiples se tendré que dar
en las 4reas del banco a las que queden asignadas; ver ANEXO C.

F) REDUCCION DE COSTOS OPERATIVOS

- Con la desaparicién del Mostrador de Servicios Miltiples se reducen costos por concepto de
salarios y prestaciones al personal que labora en esta érea por un importe de N$8790,000.00
Figura (17)
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- Asimismo se puede contar con la liberacién de plazas para satisfacer necesidades reales da
puestos en sucursales, puestos con una categoria inferior al del Supervisor de Mostrasor y
unicamente en las sucursales que lo ameriten bajo un previo andlisis de tiempos y cargas de
trabajo.

PLAZAS LIBERADAS

NOMBRE CATEGORIA SALARIO AHORRO
MAS PREST. ANUAL
21 w$ 1,586 w$ 5,870,000
7 W 2,508 N$ 3,720,000

FIGURA 17 CUADRO DE PLAZAS LIBERADAS EN BANCA
METROPOLITANA.

G) IMPLEMENTACION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION

1.- Se implementaréa un plan de capacitacién dirigido ai personal de las dreas de concertacién y
Caja Universal sobre las operaciones absorbidas, mismo que impartird el [nstituto de
Capacitacién, propiedad de la institucion en base a las matrices de deteccién de capacitacién
aplicadas; ANEXO D.

Lo anterior con el fin de ajustar el perfil tanto de los concertadores como de los cajeros en las
operaciones que realizaba el area en cuestion, el ,personal de nuevo ingreso que ocupe los
puestos de concertacioén debera cumplir con el curso de capacitacién.

2.- Campafia de orientacién al cliente sobre la nueva distribucién de operaciones.
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CONCLUSIONES

De acuerdo con el trabajo presentado en esta Tesis, podemos expresar que mediante la ayuda de
algunas herramientas de la Ingenieria Industrial, se logré cumplir con el objetivo de esta
fnvestigacion, el cual fue demostrar la factibilidad de aplicar una Metodologia propuesta por
nosotros mismos para medir la productividad, logrando con ello un aumento en ia misma, en una
empresa del Sector de Servicios Financieros; concretamente en un Banco Mexicano.

Nosotros apoyamos la idea de que hoy en dia las empresas mantienen up esquema poco
productivo, resultado del proteccionismo de las ultimas administraciones gubemamentales. En ias
empresas de Servicios se sigue utilizando una excesiva mano de obra, existe duplicidad de
procesos, y se sigue usando tecnologla poco sofisticada 0 modema. No es (a excepcion el banco
estudiado en el caso prictico, que aun, siendo uno de los de mayor productividad en el pals,
necesita de un glro completo en la forma de hacer las cosas, esto si su objetivo es mantenerse
competitivo dentro de un libre comercio Norteamericano.

Para ser més productivos proponemos la utilizacidn de metodologias ya probadas ampliamente
dentro del Sector de Bienes, pero bajo un esquema menos rigido y mas anaiitico.

Queda evidenciado después de esta lectura ia importancia del Sector de Servicios en la
Economia Nacional del ultimo afio, con un 28% de aportacién ai Producto Intemo Bruto (PiB), y
dentro de este sector 8l Financiero no s menos importante ya que contribuyd con un 10.54% al
PIB; siendo este lltimo sector el encargado de apoyar econémicamente a los otros sectores de!

pals.

Ls Industria Bancaria Mexicana se estd transformando en espera de la llegada de bancos
extranjeros al pais, no obstante de Hevar un atraso de cinco aflos frente a los GRimos(1). Los
Bancos Nacionales se estén preocupando por saber que es 10 que busca el cliente en elios, y es
claro que esto lleva implicito un mejor servicio, mis #gil y barato. Queda demostrado que la forma
de llegar a cumplir 1as anteriores necesidades es aumentando la productividad para cada servicio
que 38 ofrece.

Para lograr incrementar la productividad en nuestro caso practico, "Andlisis de Productividad del
mostradof de Servicios Multiples en una Empresa de Servicios Bancanos....", se hizo lo siguiente:

a) Se eficientaron las cargas de trabajo con la eliminacidn de 11 operaciones duplicadas, que por
politica ya se ofreclan en otras 4reas diferentes al Mostrador de Serviclos MiNiples, estas
operaciones comresponden a un 51%, el 49% restante son las que Unicamente se deberian de
ofrecer en dicha érea. Por lo anterior se justificd con argumentos contundentes la eliminacion del
érea en cuestion.

(1) Palsbres dei ing. Ricerdo Guajerdo Touche director general de BANCOMER S.A., slendo presidente
de le Asociacion Mexicena de Bancos.
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b) Se equilibraron las cargas de trabajo una vez que se opté por la desaparicion del Mostrador de
Servicios Multiples. En las dreas que se escogieron para realizar el 49% de operaciones que
como comentamos realmente se deberfan ofrecer en el Mostrador, hubo un aumento de trabajo
pero no fue de gran impacto, por ejempio, en el 4rea de Caja Universal se tuvo el mayor
Incremento, con un 22% pero en esta 4rea existe un promedio de 8 cajeros por sucursal, con lo
cual a cada uno de ellos le comesponde més trabajo equivalente a un 2.75% de ias operaciones
absorbidas.

c) Se automatizaron operaciones del Cieme Contable del Mostrador de Servicios Multiples en
desaparicién igual a un 80% del total, quedando pendiente por automatizar a largo plazo las
restantes.

d) Se optimizaron operaciones, al implemeniar procedimientos que reducen tempos y
movimientos innecesarios, Estas mejoras las podemos observar en las operaciones dium
en el ANEXO A, en donde se pueden observar ios procedimientos propuestos, contra los
procedimientos actuales de 10 mismos. En 103 propuesios se elimind ef desplazamiento del
cliente, de un mostrador a un escritorio, tratdndole de ofrecer un servicio Integrat an un solo luger.
Cabe mencionar que el despiazamiento sin necesidad dei cliente ocurme una vez que se opla por
la altemativa de eliminar el 4rea de Mostrador de Servicios Miiltiples.

@) Una vez determinada la opcién de cancelar 10s puestos operstivos del Mostrador de Servicios
Maltiples se redujo los costos operalivos por concepto de sueidos por un importe de
N$ 8,790,000.00, como otro beneficio adicional.

f) Se elaboraron cuestionanos para detectar fata de capacitscion en las dreas que se ancargaron
de realizar las operaciones una vez que desapareci® el drea en cuestién, con el fin de no
descuidar el nivel de conacimiento de las operaciones descentralizadas y ofrecer un buen servicio
a los clientes,

La metodologia propuesta permite elaborar un programa de trabajo confiable, para sumentar ia
productividad en una empresa de Servicios Financieros y estamos seguros que califica para o
sector Industrial. Es importante mencionar que en el trabajo tedrico exponemos mas herramientas
que las que utilizamos un el caso préctico, pero no debemos descartar la posibilided de que
tengan aplicacion en Empresas de Servicios.
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ANEXO A
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ANEXO B



PROCEDIMIENTO ACTUAL VENTA DE CHEQUES DE VIAJERO

CLIENTE

REQUISITA SOLICITUD
CHEQUES DE VIAJEROS

CONCERTADOR

RECIBE SOLICITUD Y
SOLICITA DOTACI
DE VENT

CAJERO PRINCIPAL CAJERO UNIVERSAL
REVISA SOLlClTUD Y RECIBE CONTRASENA
EXTRAE CHEQUES DE FICHA DE VENTAY
VIAJERO CHEQUES DE VIAJERO

RECIBE DOTACION Y

REGISTRA SALIDA

SOLICITA LIQUIDACION

RECIBE CONTRASENA REQUISITA FICHA DE CHEQUES DE VIAJERO Y CHEQUES DE VIAJERO
VENTA ENTREGA DOTACION
ENTREGA CONTRASE
AL CLIENTE X TURNA
E&TZREGA N§FEcnvo YIO (oo} ENA RECIBE EFECTIVO YO
UMENTCS y Fcrlcpc L R VIAJERO DR MENIOR X SO0
A cTcuERo UNIVERSAL
FENQR RIS QUETATINA S
CHEQUES DE VIAJERO




PROCEDIMIENTO ACTUAL SOLICITUD DE CAMBIO DE N.1.P.

CLIENTE CONCERTADOR CAJERO UNIVERSAL
SOLICITA: REVISA REQUISITADO.
REQUISITA FORMATO ~TARIETA PLASTCA DEL FORMATO
- FORMATO
—————
S|
SOLICITA:
~TARJETA PLASTCA EFECTUA CAMBIO DE
-F o) N LP_ POR TERMINAL
- IDENTIFICACION OFICIAS TRANSACCIN 870
NO
ANOTA DATOS DE LA NO
IDENTIFICACION AL ,.___.’ INDICA AL CLIENTE
R SG DEL FORMATO) QUE SOLICITE UNA
REPOSICION DE TARJETA
PLASTICA
sl
SOLICITA
“DATOS GENERALES INDICA AL CLIENTE
-VALIDAENCICS T.DC. CORROBORAR NUEVO
N.1.P. EN EL CAJERD
AUTOMATICO.
RECIBE FORMATO AUTORIZA FORMATO




PROCEDIMIENTO ACTUAL DE CHEQUES CERTIFICADOS

CLIENTE

REQUISITA FORMATO
SOL!CITUD DE CERT
DE CHEQ

PRESENTA FORMATO
Y CHEQUE PARA
CERTIFICACION

CONCERTADOR

COMPARA DATOS DE
LOS DOCUMENTOS

VERlFICA EN MICRO-

- FIRMA DEL CTAHAB.
- NO. DE CUENTA

CAJERO UNIVERSAL

TRANSM!TE MPORTE
DEL CHEQUE
TRANSACCION 114

ESTAMPA SELLO DE
SMITIDO

- TRAN!
- RECIBIDO EN EL FOR-
MATO DE SOLICITUD

AUTORIZA FORMATO
DE SOUCITUD Y TURNA
DOCUMENTOS A
TRANSMISION

TURNA CHEQUE Y
TANTO °“C” DEL FOR-
MATO DE SOUCITUD

ESTAMPA SELLOS DE:

- CERTIFICACION

PERFORA 'Y PROTEGE
EQUE

RECABA FIRMAS DE
AUTORIZACION

C. COMPROBANTE
CHEQUE CERTIFICADO

RECIBE Y ENTREGA
- CHEQUE CER
- COMPR




RATIFICACION PROCEDIMIENTO ENTREGA DE DOCUMENTOS DEVUELTOS

SUBGERENTE DE OPERACION

RECIBE RELACION
Y DOCUMENTOS
DEVUELTOS

CAPTURA DE DOCTOS
- FECHA

- IMPORTE
- HUM DE FUNCIONARIO

COMPARA EL TOTAL
DENUM DE DOCTOS
OEVUELTOS E MPORTES
VS LA RELACION

EFECTUA CORRECCION

o |

N

CAPTURA LOS DOCTOS
ENTREGADO:!

OBTIENE Y ENVIA
REPORTES ¥ CONTRA-
RECIBO

FUNCIONARIO CLIENTE
CLASIFICA Y ENTREGA VERIFICA DOCTOS.
DOCUWENTOS ALOS QUE CORRESPONDAN RECIBE AVISO
FUNCIONA A SUS CLIENTES.
CORRESPONDIENTES
AVISA A SUS CLIENTES SOLICITA ENTREGA DE
QUE T!ENE DOCTOS DOCUMENTO DEVUELTO
-DEVUELTOS

RECUPERA EL SOBRE-
GIRD

VERIFICA DOCTOS. QUE
NO TENGAN SOBREGIRO

St

NO

RECABA FIRMA DE RECI-
BIDO CONTRARECIBOY
ENTREGA DOCUMENTO
AL CLIENTE

RECIBE DOCUMENTO
DEVUELTO

ACUMULA CONTRARE-
RECIBO Y LOS TURNA
PARA ELABORAR

REPORTE.




RATIFICACION DEL PROCEDIMIENTO: SOLICITUD DE CHEQUERAS

CUENTE

REQUISITA FORMATO
SOUCIT. DE CHEQUERA

FUNCIONARIO

REVISA DATOS DE
SOLICITUD Y ANOTA
CLAVE DE TALONARIO
Y AUTORIZA

SUBGERENTE DE OPERACION

RECIBE DE L OS FUNCIO-
NARI! DES
DE CHEQUERAS

PRESENTA FORMATO
DE SOLICTTUD DE
CHEQUERA

ENTR EGA CONTRASENA
UMULA SOLICITUDES

?ECIBIDAS DURANTE EL

RECIBE CONTRASENA

FECHA, NO CUENTA
TIPO DE

TURNA AL FINAL DEL
DIA SCLICITUDES PARA

DE REPORTES

RYPORTES™




RECIBE Y COMPARA
CHEQUERAS SOLICTADA

LISTADOS Y CHEQUERAS

NOTIFICA AREA INTERNA

CAPTURA DE LA CHEQ

Y
NO. DE FUNCINARIO

CLASIFICA Y ENTREGA

—

CHEQUERAS A LOS =
FUNCIONARIOS
CORRESPONDIENTES

CAPTURA DE LA souch
FECHA NO DE UENTA,
TIPO DE Cl

EMITE REPORTE Y
ENVIA

FUNCIONARIO

RATIFICACION PROCEDIMIENTO ENTREGA DE CHEQUERAS
SUBGERENTE DE OPERACION

CLIENTE

VERIFICA QUE LAS CHEQ

CORRESPONDAN A SUS
CLIENTES

RECIBE AVISO Y ACUDE
WONARIO
882 ELM LA CUENTA

AVISA A SUS CLlENTES
QUE SE P £
PCR SuUs CHEQUERAS

SOLICITA AL CLIENTE
CONTRAS!

ENA Y UNA
IDENTIFICACION OFICIAL
Y COMPARA FIRMAS

FIRMA EN LA SOLICITUD

RECIBE SOLICITUD
FIRMADA Y ENTREGA
CHEQUERA

RECIBE CHEQUERA

ACUMULA DURANTE EL
DIA SOLICITUDN%?DE

LAS TURNA PARA
AR REPORTE
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—

CLIENTE CAJERO UNIVERSAL
SOLICITA
REQUISITA FORMATO - TARJETA PLASTCA
- FORMATO

St

SOLICITA:

- TARJETA PLASTCA
FORMA
IDENTIFICACION OFICIAS

NO

RECIBE TARJETA

ANOTA DATOSDE LA
IDENTIFICACION AL
REVERSO DEL FORMATO,

SOLICITA VISTO BUENO

-DATOS GE AL
AL SUPERVISOR CE SER
VICIOS EN VENTANILLA

Si

EFECTUA CAMBIO DE
NP POR TERMINAL
TRANSACCIN 870

PROCEDIMIENTT&) PROPUESTO SOLICITUD DE CAMBIO DE N.I.P.




PROCEDIMIENTO PROPUESTO VENTA DE CHEQUES DE VIAJERO

CLEENTE CAJERO UNIVERSAL SUP. DE SERVICIOS EN VENTANILLA CAJERO PRINCIPAL
SRS, —

FIiRMA NOTAS DE VENTA
Y CHEQUES BE VIAJERO

—




PROCEDIMIENTO PROPUESTO DE CHEQUES CERTIFICADOS

CLIENTE

REQUISITA FORMATO
g(E)L(I:CIT UD DE CERT.

CAJERO UNIVERSAL

COMPARA DATOS DE
LOS DOCUMENT!

PRESENTA FORMATO
Y CHEQUE P,
CERTIFIL.ACOON

VERIFICA EN MICRO-

FICHA.

- FIRMA DEL CTAHAB.
NO. DE CUENTA

AUTORIZA FOR!MTO
DE SOLICITUD
MITE MPORTE DE
CHEQUE TRANSAC. 114

ESTAMPA SELLOS DE:
- TRANSMITIDO

- BN EL FORMATO DE
SBVERDD

TURNA Ci Y
FOMTm
CiTuD.

F&m

s e

FORMATO

SUP. DE SERV. EN VENTANILLA

ESTAMPA SELLO DE
CER

Y PROTEGE
CHEQUE

ESTAMPA FIRMA DE

RECRBAOTRA ¥
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MATRIZ NECESIDADES DE CAPACITACION (CAJA UNIVERSAL)

VENTA ORD. PAGO M.N.

DISPOSICIONES DE EFECTIVO

CAMBIOS DE N.I.P.

COMPRA VENTA DIVISAS

COMPRA VENTA METALES

SALDOS

DEPOSITO Y LIQG. REMESAS

DEPOSITO REMESAS Al COBRO

LI1Q.ORDENES PR PAGQ M.N.

DEPOSITO NQTAS RE LIQ,

COMPRA GIROS N.E

VENTA CHEQUES REF VIAMIRO

CERTIFICACIQN QE CHEQUES




.PAGARES CONC-LIQ.

VENTA CHEGUZS DE CAJA
.VENTA DE GIROS M.N.
SOLIC-ENTREGA EDOS.CUENTA
SOLIC-ENTREGA TALONARIOS
DEVOLUZION DE CHEQUES  —
CARCEULACION DE SECLOS
SUSPENSION DE CHEQUES
ACLARACIONES

CERTIF, CHEQUES
TAAZPASOS .
CANCELACION CHEQUES DE CAJA-GIHOS
VENTA DE GIROS M.E.
LIQ.SADENES DEPAGD

PRESTAMOS PERSONALES

PRESTAMOS ABCD.~ ~— — — —
PLANAUTO

PLANWICROS — —~ — —
PLANPISY —
AMORT. PRESTAMOS PERS-ABCD
AMORT. PREST. HIPOTECARIOS
DISPOSICIONES BN E
DESCUENTOS

COBRANZAS onmclou-uo
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