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INTRODUCCION

La creciente necesidad del hombre de contar con la informacidn necesaria, en €l momento
adecuado, ha generado una lucha constante que lo ha llevado a lugares donde nunca se
hubiera imaginado.

Hace 15 ailos, el concepto de Banca por teléfono fue cucstionado por mucha gente. Hoy en
dia, es indispensable que cualquier institucién financiera otorgue este servicio a sus
clientes. Inclusive se ha empezado a mancjar el concepto de “Direct Banking”, en el que se
crean bancos completamente automatizados y sin sucursales. Los clientes pueden realizar
todas las operaciones desde su hogar y a cualquier hora del dia, como abrir cuentas,
solicitar créditos, realizar depositos, y hasta efectuar pagos de ciertos servicios.

La industria de la telecomunicacion ha crecido en forma exponencial en los dltimos 10
aftos. Quién se hubiera imaginado en 1980 que algiin dia iban a existir los fascimiles, y ain
mds, que se iban a poder enviar desde un avién durante un vuelo comercial, sin ni siquiera
tener que levantarse de su asiento.

Todo muestra que el futuro de los negocios por teléfono es bastante prometedor. Dentro de
unos cuantos aflos, seguramente el concepto de “sucursal” serd un concepto anticuado e
ineficiente.

La tendencia va hacia la desaparicién del dinero en efectivo. Llegard un momento en que
todo se pueda hacer a través del famoso "dinero de pldstico” o “dinero electrénico”. Todos
percibirin ¢l sueldo por medic de un depésito electrénico, todo se podrd comprar por
medio de la tarjeta de crédito. Desde pagar el estacionamiento hasta comprar una casa.

Pero no hay que fijarse (inicamente cua! es la tendencia de la tecnologia en la informacién,
sin mencionar aspectos bdsicos ¢n la nueva forma de competir en ¢l mundo de los
negocios. Se vuelve vital integrar una nueva visién de empresa, completamente enfocada al
cliente, el cual sefiala qué es lo que se debe ofrecer en scrvicios y productos, se debe
realizar, en cudnto tiempo y cémo entregdrselo.

Es necesario adecuarse al nuevo modelo de estructuras que requiere la empresa para poder
reaccionar a las nuevas exigencias del mercado, donde se deben dar excelentes productos y
servicios que excedan las expectativas del cliente, con gran flexibilidad y bajo costo. Esta
estructura ya no puede ser la tradicional estructura piramidal, donde se encuentra un
sinnimero de niveles y la direccion ha perdido contacto con el cliente.



Introduccion

La era de los noventas estd entrando a un nuevo modelo de estructura molecular o
atomizada, donde la persona que manda es el cliente y la decisién en la resolucién de
problemas la realizan los empleados que estdn en constante comunicacién con el cliente, o
mejor conocidos como “personal de linea”. En estas estructuras los gerentes y directores
modifican su funcion de “dictador”, para realizar las funciones de entrenar, capacitar y
facilitar la operacion de los empleados que se encuentran en trato directo con el cliente,

En estas estructuras ticnen claro que la fuerza de la empresa se encuentra en los
trabajadores (empowerment) y su elemento de unién son los valores y filosofla de la
empresa difundida por la direccién.

Las empresas que no se adecuen rapidamente a este nuevo equema de negocio estdn
condenadas a la rdpida desaparicién de un nuevo mundo de competencia global, dindmica
y agresiva,

Todos estos cambios marcan una nueva tendencia de manejo de informacién, y més aun,
una nueva forma de hacer negocio. Este es el foco de motivacién para apuntar esfuerzos en
¢} rediseiio y mejoramiento del drea de banca telefénica de una institucién de servicios
financicros.



1. ANTECEDENTES

1.1 SISTEMA FINANCIERO MEXICANO: EVOLUCION

Se puede dividir la evolucién del Sistema Financiero Mexicano ¢n § periodos:
1935-1977 Banca especializada

Todos los intermediarios financicros que componfan el Sistema, venfan trabajando de
manera aislada, enfocados a diferentes necesidades y tipos de mercado, El grado de
especializacion fue tal, que la separacién de riesgos por funciones especificas bancarias
(depésitos, inversion, descuento-redescuento, produccién, etc.), asi como plazos crediticios
cortos y largos, dieron como resultado una banca especializada. Este tipo de banca se
encontré en una crisis que se hizo visible durante los primeros afios de la década de los
setentas, dado que habfan demostrado limitaciones en los siguientes érdenes:

& La banca especializada de largo plazo nio era capaz de impulsar un verdadero mercado
de valores, tanto en la renta variable como en la fija. No llegaba a formar carteras de
valores suficientemente amplias.

@ La constitucién de grandes grupos bancarios privados por la asimilacién de la alta
concentracién accionaria.

@ La banca de fomento, la banca de largo plazo (inversién y desarrollo), de origen y
equipo privado tiende a desaparecer en paises de crecimiento retrasado, para agruparse
mas bien en torno al crédito y apoyos estatales y paraestatales.

# Las altas tasas de interés prevalecientes en el mercado de crédito interno a corto plazo,
no flexibles a la baja, pero las duras al alza por efecto de la misma presién inflacionaria
latente.

#@ El crecimiento industrial recae principalmente sobre los préstamos bancarios mds que
sobre el ahorro y la reinversidn en capital accionaria.

En 1970 surgen primero grupos bancarios que ticnden a agrupar a diferentes instituciones
de crédito especializadas, las cuales son reconocidas y reguladas por la Ley. Para 1974,
mediante una serie de fusiones de diversos tipos de banca; una misma institucién de crédito
puede prestar a través de distintos departamentos, servicios de banca y créditos integrados
a la vez. El proceso concluye en 1978 cuando se reconoce en fa ley un nuevo tipo de
institucién de crédito llamada banca multiple.
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1978-1982. Banca multiple

del sistema bancario nacmnal dotando a las
instituciones concesionadas miltiples de la estructura
y operaciones conducentes al mejor cumplimiento de
su funci6n, para lograr una mejor coniribucién al
financiamiento del desarrollo cconémico y social del
pafs; es por tanto que surge la necesidad, por parte de
las empresas financicras y autoridades, de procurar un
desarrollo que pueda tener como base un banco
llustraclén 1.1, Fachada del edificio de  mpltiple o instilucién integrante del grupo financiero;
Banco de Méxlco que en comparacién con inslituciones especializadas
de crédito, las primeras cuentan con instrumentos diversificados de captacion y
canalizacién de recursos, por la mayor flexibilidad que ello implica para adaptarsc a las
condiciones de los mercados financicros y a las demandas de crédito en la economfa.

El sistema se caracterizd por enfatizar los servicios financieros a través de una sola
ventanilla. Se mejord el nivel de captacién por parte de los Grupos, y a diferencia de la
Banca Especializada, se dio una diversificacion de riesgos. En este perfodo se empiezan a
dar la principales fusiones.'

El decreto de expropiacién bancaria def 1° de septiembre de 1982 pone punto final al ciclo
anterior.

1983-1990 Banca estatizada y banca paralela

Después de la nacionalizacién de Ja Banca en 1982, se empezd a dar una gran desarrotlo en
las instituciones financieras no bancarias privadas, tales como casas de bolsa, afianzadoras,
aseguradoras, arrendadoras, casas de cambio, almacenadoras y empresas de factoraje. Eslo
provocd el surgimienio de una competencia enlre bancos y otras inslituciones financieras.

Los fundamentos juridicos de la estatizacion de la Banca se eslablecieron en los primeros 3
aflos (1982-1985): reforma conslitucional del articulo 28 y las Icyes reglamenlarias del
servicio pablico de banca y erédilo sucesivamente vigentes del 31 de diciembre de 1982 y
14 de enero de 1985, respectivamente.

YVILLALON, Francisco, Nueva legislacién bancaria, Interés: Revista de Anélisis Bancario y Financiero,
Meéxico D.F., Grupo Hoibein, (Ado | No. 1), Agosio 1990, p.57



Antecedentes

Es inevitable tomar en consideracion la situacion econdmica del pais durante este periodo.
Una de las expresiones mds severas de la problemdtica economica que atravesé el pais fue
la creciente inflacién, que provocé la multiplicacién de las operaciones bancarias. Como
resultado de esto el publico comenzd a acudir con mayor frecuencia a los bancos. La
cantidad de operaciones se llegé a cuadriplicar entre 1982 y 1989. La Banca enfrenté asi un
reto de productividad con un incremento minimo cn personal y sucursales.

Para obtener estos resultados fue fundamental una estrategia de fusiones que racionaliz6 las
dimensiones de {a Banca en busqueda de mayor eficiencia. Después de 20 fusiones en
1983, diez en 1985 y una a mediados de 1988, quedan diez y ocho sociedades nacionales
de crédito y dos institiuciones privadas, No era posible que todos los bancos se ocuparan de
todo en todas partes. Por ello, algunos bancos se sumaron al enfoque regional que tuvo la
economfa en esos ailos y a los esfuerzos de descentralizacion.

Entre 1983 y 1984, la nacion se vio inmersa en una de las situaciones
econdmicas y financieras mds criticas de su historia reciente. La
amenaza de quicbra ensombreci el horizonte de multiples empresas.
La respuesta de la Banca fue la creacion del programa de apoyo a la
planta productiva del pals, utilizando esquemas diseflados por ¢l Banco
de México como una férmula de apoyo a las empresas
sobreendeudadas. Los pasivos de las empresas fueron reestructurados
como un medio de ayuda en la dificil tarea de superar la crisis. Para
apreciar las dimensiones de este esfuerzo hay que recordar el )
crecimiento que sufrieron los indices de cartera vencida de los bancos.
Sicn 1982 el indice de cartera vencida era de 5.9 por ciento, en 1983
subié a 6.8 por ciento. La reestructuracién de los pasivos evitd la
quiebra masiva de las empresas y, con ello, se impidi6 el aumento del
desempleo. El progresivo sancamiento financiero de las empresas %
posibilité la recuperacién de los préstamos reestructurados, lo que di6 [REENE" i
como resultado que en diciembre de 1989 el indice de la cartera

R , Tlustracién 1.2,
vencida disminuyera a 2.2 por ciento. Banco de Méxlco

El sector publico instrumentd politicas crediticias
restrictivas para contener la inflacién, que en 1987
t habfa llegado a 159.2 por ciento. La crisis econdmica y
financiera alej6 a los bancos de su funcién natural, que
consistfa en la captacién del ahorro del publico para
§ destinarlo al financiamiento de proyectos productivos.
gk El repunte del mercado de dinero, originado en el
déficit pablico, a través de valores con tasas de interés
por encima de los instrumentos bancarios radicionales,
=R obligd a las sociedades nacionales de crédito a buscar
Hustracién 1.3. La nacionalizacién de  formas més novedosas de competencia con las casa de

la Banca bolsa. Asi surgen y se desarrollan las dreas de inversion
en la mayoria de los bancos, se introducen productos
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similares a los ofrecidos por las casas de bolsa y nacen nuevos instrumentos como la
Cuenta Maestra. Todos estos proyectos aparecicron como una forma de proteccion a los
ahorradores contra la inflacién y el peligro de devaluaciones; naciendo asi el concepto de
captacion integral, que evaluaba el alcance efectivo de cada sector y de cada intermediario.

El desarrollo en 1987 de los instrumentos de cuentas macstras y el incremento de las
aceptaciones banearias, incidié en una recuperacion de la intermediacion bancaria. Para
comprender la importancia de este fendémeno cabe subrayar que una proporcion
significativa de los recursos de ahorro captados por el sistema bancario se canalizaron
haeia el financiamiento del déficit fiscal por dos vias: mediante la colocacion de deuda
directa en los mercados, y a través de la transferencia de los recursos de captacion de los
bancos al sector piiblico por medio de aumentos en el encaje legal.

El sector piblico impulsé en forma significativa la colocacion de valores gubemamentales;
gracias a cllo los saldos de CETES colocados ¢n el publico ahorrador se incrementaron
considerablemente.

A partir de 1983, ya en plena crisis, el gobiemo, ademnds de aumentar los porcentajes de
encaje legal de la Banca, incrementd la colocacién de deuda piiblica para obtener
financiamiento en el mercado doméstico de fondos de préstamo. La medida activé el
crecimiento de la intermediacion financiera no bancaria, sobre todo a través de las casas de
bolsa, las cuales en un principio manejaron ¢l mayor porcentaje de los CETES y otros
valores gubernamentales. Al ofrecer tasas mds atractivas que los intrumentos bancarios, los
CETES hicieron que la Banca disminuyera su participacion relativa en la intermediacion
del ahorro. Este fenomeno redujo la captacion de la Banca a través de sus propios
instrumentos.

La Banca se vio obligada a disefar instrumentos de captacion mas imaginativos, lo que le
permitid incrementar su intermediacion en el mercado de dincro y marcé el resurgimiento
de los intrumentos o papeles bancarios.

| en T N T N

A pesar de que se habia logrado recuperar
sensiblemente la participacion de la Banca, la
colocacién de crédito prosiguid restringida, hasta
1987, cuando fue accesible la ampliacién del crédito
al sector privado y la colocacién de aceptaciones
bancarias. El Pacto de Solidaridad Econémica, que
surge a partir del programa de estabilizacion
ccondmica de diciembre de 1987, logré que la

. inflacion cediera y se iniciara, en el Gltimo trimestre
Tustraclén 1.4 Edificio del Banco (tl)e 1988, el prc.)ceso de ‘lvlberacu‘)n qu[e pcnm;nté ? los
Nacional de México. ancos competir con mayor autonomia y apertura, en

la fijacién de las tasas de interés de sus diversos
intrumentos.



Antecedentes

Para contrarrestar la contraccion crediticia, la Banca utilizo a partir de 1988 las lineas de
fondo de fomento. Durante ¢l misme periodo el encaje legal se liberalizé, se transformo la
situacion econdmica y se cred un dinamismo mds pronunciado en la actividad econdmica.
La Banca logro, asi, que los recursos liberados se canalizaran hacia el financiamiento de
los sectores productivos y de inversion privada, que en diciembre de 1988 ascendieron al
66.5 por ciento’.

En 1988 se comenzo a dar el proceso de desregulacion de la Banca, que consistio
inicialmente en bajar el encaje legal que habia sido muy alto: casi 75 centavos de cada peso
captado por la Banca iba al gobierno. A final de 1988 y a principios de 1989 se comienza a
bajar c} encaje legal al 30 por ciento y en ese momento se comienzan a liberar las tasas de
interds”.

1990-1992 Privatizaciéon bancaria y consolidacién de Grupos Financieros

La apertura, fortalecimicnto, capitalizacion y globalizacion que caracteriz6 la renovacion
del sistema financiero en cstos aflos y que da origen a un nuevo periodo en perspectiva al
siglo XXI, se vislumbra con las reformas del 27 de diciembre de 1989y, 2 y 3 de encro de
1990 a diversas leyes que lo regulan; estructurdndose a partir de un nuevo fundamento
constitucional y legal a través del proceso legislativo que tuvo lugar en estas fechas,

Este cambio reviste un extraordinario interés para el gobierno, mostrado en la exposicion
de motivos de la iniciativa de reforma constitucional presentada el 2 de mayo de 1990. La
motivacion partc del diagnéstico de cambio de circunstacias que dicron origen a la
nacianalizacién de la banca y proporciona valiosos argumentos de politica juridica entre
los quc se destacan los siguientes:

La ubicacion del servicio de banca y crédito no como actividad estratégica sino como
actividad prioritaria, abierta en el término del articulo 25 constitucional, a la
participacion de los sectores publico, privado y social.

B La superacion de la conceptualizacion de la banca como servicio publico al redefinirla
como servicio de banca y crédito, lo que responde a la crisis de la nocion de servicio
publico.

@ El fortalecimiento y capitalizacion del sistema bancario y la liberacion de recursos del
estado para urgentes tareas primarias de la sociedad.

? AMB, Perfil de la Banca: 1982-1990, Interés: Revista de Andlisis Bancario y Financiero, México D.F,
Grupo Holbein, (Ao } No. 1), Agosto 1990, p.p. 6-13.

¥ SUAREZ, Francisco, La Banca mexicana anie el futurg, Interés: Revisia de Andlisis Bancario y
Financiero, México D.F., Grupo Holbein, (Aflo | No, 1), Agosto 1990, p.36.
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Se buscaba una Banca sancada, que requiere una cconomia mds competitiva en que el
scctor privado pudiera participar ampliamente,

1993-1994 Apertura del Sistema Financiero

Ante la gran transformacion mundial que se estd viviendo, la
superacion del periodo de la economnia cerrada y de la expansién
propictaria del Estado aparece como premisa para afrontar los
retos de una sociedad en trénsito al siglo XX que quiere perdurar
como una comunidad politica independiente y que requiere de
justicia social y eficiencia economica dentro de un régimen de
libertad dentro de las tradiciones y valores que identifican ¢l bien
comtin de la nacidn mexicana. Se inicia un nueve periodo con
perspectivas abiertas que implica, dada las situacion del pais, una
gran responsabilidad social para los sectores comprometidos,
tanto para las autoridades por el correcto ejercicio de sus
facultades, como para los empresarios y participantes del sistema
financiero mexicano para lograr dia a dfa una mejor calidad de
servicios, eficiencia productiva y continuar atendiendo las
necesidades nacionales ¢ internacionales®.

-

Hustracidn 1.5 Bolsa
Mexicana de Valores.

1.2 HISTORIA DEL GRUPO FINANCIERO PRIME
INTERNACIONAL

1.2.1 BANCO INTERNACIONAL S.A.®

Banco Internacional, S.A. fue fundado en 1941, afio en el cual la Secretarfa de Hacienda y
Crédito Publico le otorgd la autorizacion para operar como institucidn de depésito y
ghorro. En ese mismo aflo se protocolizo la escritura piblica que dié vida legal a la
sociedad. El capital social autorizado fue de scis millones de pesos, dividido en acciones al
portador con valor nominal de mil pesos cada una.

El 19 de agosto de 1941 se celebro la ceremonia de inauguracion de Banco Intermacional.
En el evento, presidido por el Seeretario de Hacienda y Crédito Publico, estuvieron

{ op.cit (nota 1) p.p. 56-58. ‘
! COLOMBANI, Claudio, 50 aitos Banco iniernacional, Estilo Intemacional, Grupo Holbein, México D.F,,
(No. 21), agosto 1991, supiemento.
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presentes los principales banqueros de la época. La Institucion inicié sus operaciones el dia
siguiente, 20 de agosto.

A pesar del potencial operativo con que naci6, Banco Internacional inicid sus actividades
con una estructura relativamente reducida. Sus oficinas se establecieron en la planta baja y
el mezzanine del Edificio Guardiola del Banco de México, estratégicamente situado en ¢l
centro del Distrito Federal, en el niimero 2 de la calle de Madero.

El primer depdsito recibido por Banco Internacional gano
cobertura periodistica por el volumen de la operacién, 400
mil pesos, que equivalfa al 14 por ciento del capital
exhibido. El depositario fue la Compaiifa de Fianzas
Meéxico, una de las principales en su ramo.

b}

Los socios fundadores y principales accionistas

El establecimiento de Banco Internacional fue resultado
del talento de un hombre notable y polifacético, Luis
Montes de Oca, quien habia fungido como Contralor
General de la Nacion, Secretario de Hacienda y Crédito
Publico y Director det Banco de México.

lustracién 1.6 Antigio edificio del
Banco en el lInterfor de la
Repiblica,

Un total de 37 accionistas, personas fisicas e instituciones de crédito se repartieron el total
de las acciones, quedando como socios mayoritarios Luis Montes de Oca, Alfonso Cerrillo,
Aarén Sdenz y Cayetano Blanco Vigil,

Primer lustro de vida

La nota distintiva del desarrollo de Banco Internacional en sus primeros cinco afios fue el
crecimiento acelerado.

La épaca de la Segunda Guerra Mundial fuc un periodo de auge para la banca mexicana
gracias a los capitales extranjeros que emigraban a paises que se consideraban mds
favorables para la inversion. Sin embargo, la expansion de Internacional fue mads
pronunciada que la del sistema financiero del pafs. Al menos dos razones explican ese
hecho. La primera es que debido a su reciente fundacién Banco Internacional mostraba,
mirgenes de erecimicnto relativo mayores que el conjunto de los bancos. Una segunda
proviene del competente manejo de la Institucion y de las buenas relaciones de que gozaba
con los diversos sectores economicos del pafs.

A parte de los 18 bancos regionales que se asociaron al momento de la fundacion, otras
instituciones acudieron para suscribir acciones de Internacional con el transcurso de los
afios. Por otra parte, Banco Internacional también empezd a participar en la estructura

9
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accionaria de otras instituciones de crédito, lo que permitié consolidar y afianzar el sistema
de instituciones asociadas.

El acelerado crecimiento del banco se logré con una estructura organizacional
relativamente reducida. En febrero de 1944 se abre la primera sucursal, ubieada en Paseo
de la Reforma y calle de Ejido (actualmente ya no existe).

El problema de la estructura del banco se resolvid, en 1945, con la absorcion de otra
institucién de crédito, el Banco Metropolitano, S.A. iniciando asi la formacion de una
incipiente red bancaria, pues agregd dos sucursales que heredé del banco fusionado.

La Cadena Internacional

El 19 de noviembre de 1953 se constituyé oficialmente la Cadena Internacional mediante
un convenio que firmaron sus miembros integrantes: 30 bancos de depdsito, dicz
instituciones de ahorro, capitalizacion, hipotecarias y financieras, y dos compaiias de
seguros y fianzas,

En gran medida la Cadena representd para sus micmbros, ventajas no estrictamente
bancarias, sino administrativas y juridicas. La Cadena actuaba como representante y
apoderado de sus miembros tanto de asuntos financieros como en gestiones ante el Banco
de México, la Comision Nacional Bancaria y la Secretarfa de Hacienda y Crédito Publico.

En 1966 la Cadena ya contaba con 44 instituciones asociadas.

Esta organizacién de bancos hermanos 1legd a su fin en octubre de 1968, lo que se explica
fundamentalmente por razones de evolucion financiera y bancaria.

Antes del final de la Cadena, el 29 de enero de 1965, se inauguré el espliéndido edificio que
albergaria la nueva oficina central del banco en la Avenida Paseo de la Reforma 156, cn la
Ciudad de Meéxico, creandose casi simultincamente la Inmobiliaria Internacional.
Arrendadora Internacional, surge el 28 de septiembre de 1967 como filial de Financiera
Intemacional, S.A.

E1 Grupo Financiero Internacional
La formacion de los llamados grupos financieros fue un fendmeno mundial que se
desarroll6 en México a la par que crecia en otras latitudes. A este movimiento se sumé en

1972, Baneo Internacional para crear el Grupo Financiero que llevo ese mismo nombre.

En total 12 instituciones de crédito suscribicron el convenio de fornacién del Grupo.
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Integracién con Nafin

En septiembre de 1974 fa Secretarfa de Hacienda y Crédito Piblico concedi6 autorizacion
para que Nacional Financicra adquiricra el 25 por ciento del total de Jas acciones de Banco
Internacional. Lucgo, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, termind traspasando a
Nacional Financiera la mayorfa de las acciones de Internacional.

Transformacién en banca miltiple

Quizd la mds imporlante transformacion estructural experimentada
por el sistema financiero mexicano en la década de los sctenta haya
7 sido la creacion de la banca miltiple,

-

Banco Internacional presentd solicitud formal a la Sceretaria de
Hacienda y Crédito Pablico para constituir un banco miltiple en
marzo de 1976.

Muchos arreglos tuvieron que hacerse dentro del Grupo Financiero
Internacional antes de presentar la solicitud mencionada.

¥ Para la constitucion de un banco multiple, Banco Internacional tuvo
que fusionar la Financiera Internacional y la Hipotecaria
Internacional (antes Hipotecaria del Banco Internacional de Fomento
Urbano), o que fue hecho en 1977.

En julio de cse afio, Banco Internacional empezd a operar como
banco miiltiple.

Hustracién 1.7 Edificio
Matriz, Reforma No.  Con fa creacion de la banca multiple no desaparecieron los grupos
156. financieros. Banco Internacional fue la institucion de banca multiple
que mis bancos filiales conservd integrados bajo la modalidad de

Grupo Financiero.

En 1977 se suscribié un convenio de apoyo y caplacion conjunta con Nafin y, en un
principio, e} banco crecio mas rapidamente que el sistema bancario.

El primero de enero de 1981 Banco Internacional fusiona a sus I bancos regionales del
Grupo Financicro, integrando asf una institucion de banca miltiple con amplia cobertura
nacional,

Con la fusién hubo que uniformar sistemas operativos de control ¢ informacion. Fl
principal cambio estructural fue la transformacion de los antiguos bancos regionales en
Direcciones Ejecutivas Regionales.
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En 1981, Banco Internacional establece una agencia bancaria en Nueva York y una
sucursal en las Islas Gran Caimin, Centro Financiero de) Caribe.

La nacionalizacién de la Banca

Ll decreto expedido el lo. de septiembre de 1982 por el cual sc nacionaliz6 la banca
privada, a diferencia de Jas demds instituciones de crédito, no implicé grandes
modificaciones para Banco Internacional porque con anterioridad ya funcionaba como
banco mixto. Para entonces, 67 por ciento del capital se encontraba en manos de Nafin y el
resto estaba atomizado entre un gran nimero de accionistas particulares que, en ningiin
caso, eran propictarios de mds del uno por ciento del capital accionario,

Desvinculacién de Nafin

EI'S de julio 1989, Banco Internacional y Nafin dieron por terminado el contrato en virtud
del cual la Institucion se responsabilizaba exclusivamente, de promover la captacién y
colocacion de las inversiones y valores de Nacional Financiera entre la clientela.

El convenio mediante el cual s¢ dié por terminada una relacién positiva de 12 aflos
establecid, ademds, las bases para garantizar los derechos de los poseedores de valores de
Nacional Financicra. De esta forma, las depésitos de los inversionistas de dicha institucién,
que ascendfan entonces a cerca de dos billones de pesos, fueron trasladados a la cartera de
Banco Internacional.

Como resultado del término de dicho acuerdo se obtuvieron beneficios generales para
ambas instiluciones y particulares para la clientela.

Por una parte, Nafin puede concentrar sus esfuerzos en las actividades de promocion y
fomento industrial y consolidarse asf como banca de desarrolle.

Por otra parte, se incremento la rentabilidad de Bance Internacianal, que continta actuando
como banco de primer piso, pues sc liberaron recursos que cran canalizados directamente a
Nafin.

Cambios en la estructura organizacional

A raiz de la desvinculacion con Nafin se inicia, en 1990, la instrumentacién de una nueva
estrategia que busca convertir a Banco Intemnacional en un banco comercial, completo y
auténomo, moderno y eficiente, capaz de competir con las instituciones mds grandes del
sistema.

Por la importancia de sus activos y el tamafio de su red de sucursales, Banco Internacional
se encontraba ya entre los cinco primeros bancos del pafs.
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La red bancaria de la institucion se ha ajustado de tal manera que su estructura se encuentra
ahora fortalecida y orientada estratégicamente a cubrir en forma integral y descentralizada
los negocios propios de la banca comercial, dirigiendo sus esfuerzos a los segrnentos y
regiones donde tiene mayores ventajas, lo que permitird mejorar el servicio a la clicntela,
Para ellos, se concentran los esfuerzos promocionales en 40 plazas principales, en atencién
a la vocacion nacional de Ia institucion.

A partir de la desvinculacién con Nacional Financiera, son llevadas a cabo accioncs
tendientes a la creacién de una serie de nuevos productos, a avanzar significativamente en
la intraestructura informatica y de comunicaciones, a fortalecer con personal mds calificado
las drcas basicas de promocién, a implantar un nuevo csquema de politica de crédito, a
incrementar las labores del drea hipotecaria mediante ¢l programa Habitat, a fortalecer el
area fiduciaria y de fondos de fomento,

La empresa de Ingenicria Financicra ha logrado éxitos como la desincorporacion. de
Mexicana de Aviacion, de once plantas de Industrias Conasupo y de Teléfonos de México,
operacion que tuvo resonancia a nivel mundial. »

El 4rea de ncgocios internacionales ha incrementado sustancialmente el monto de-los
activos del banco denominados en délares, Asimismo, el prestigio y solidez de Banco
Internacional en ¢l extranjero ha permitido que la institucién haya sido el primer banco
mexicano en obtener autorizacion para emitir Certificados de Depésitos y Aceptaciones
Bancarias en el mercado estadounidense.

1.2.2 GRUPO PRIME INTERNACIONAL

En 1976 un grupo de accionistas fundaron el Banco de Crédito y Servicio, los cuales,
después de de la estabilizacién de la Banca confornnaron el Grupo Privado Mexicano.

En julio de 1992, Grupo Privado Mexicano y consejeros de! Banco Internacional adquieren
ésta institucion, conformando el Grupo Financiero Prime Internacional.

B El aifo de 1992 fue de gran importancia para ¢l Grupo Financiero Prime por la
£ compra del Banco Internacional los primeros dias de julio. Esta adquisicion da al
' grupo dimension nacional y es trascendente, ya que se cambia el nombre de
O Grupo Financiero Privado Mexicano a Grupo Financiero Prime Internacional y
tusracien  también se adquiere la identidad corporativa de! Banco asumiendo el circulo azul

.8 Logoti,
Ialesee con la "1" en color blanco.

Del Gobierno Federal se compro el 51% en subasta pablica, y 45% a través del Mercado de
Valores, mediante oferta reciproca de acciones, por lo que se llegd el 96% del capital del
Banco a finales de 1992,

13
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1.2.3 EMPRESAS DEL GRUPO*®

El Grupo Financicro Prime Inicrnacional, ahora BITAL esta integrado por ocho empresas
financieras, con las cuales puede ofrecer 1odos los servicios financieros bajo un mismo
techo. Ademds cuenta con dos empresas que realizan las funciones de administracién y
arrendamiento de inmuebles y otros servicios corporativos.

El Grupo tiene casi en su totalidad las acciones de las empresas que lo integran salvo una
excepeion: Seguros Interamericang, en donde mantiene ¢l 51%. El 49% restante es
controlado por American Internacional Group Co. Ltd., una de las instituciones mds
importanles de seguros ¢n el mundo. Ademas AIG es aceionista del Grupo Financiero
Prime Internacional con el 3.5 por ciento,

® Arrendadora PRIME S.A.

® Factor PRIME S.A. de C.V.

HCasa de Bolsa, S.A. de C.V.

@ Almacenadora S.A. de C.V.

# Seguros Interamericana S.A. de C.V,

® Fianzas México, S.A.

@ Intemacional Servicios Financieros, S.A.
(ISEFI)

& Casa de Cambio PRIME S.A. de C.V.

Hustracién 1.9 Logotipo institucional con
las ocho empresas,

ISEFI ¢s una empresa filial del Grupo Financiero Prime Internacional, orientada a ofrecer
servicios financieros especializados, principalmente en: fusiones y ‘adquisiciones,
evaluacion y financiamiento de proyectos de infraesiructura, plancacion de carteras de
inversion, sindicaciones, planeacion estratégica de finanzas co?)ormivas, reestructuraciones
y capitalizaciones y colocaciones nacionales e internacionales.

Entre algunos proyectos que ha realizado estdn la desincorporacion de Teléfonos de
México y Mexicana de Aviacion asi como doce plantas de Fertimex.

1.3 ESTRATEGIA

Desde que el grupo se constiluyd, 1a mision ha sido la de “Lograr la excelencia en la
prestacién de servicios financieros, contribuyendo asf al desarrollo y bienestar de

*BITAL, Grupo Financiero Prime Intemacional: Informe anual 1993, México D.F., Imprenia Madero, 1993,
?.7.

BITAL, Grupo Financiero Prime Intemacional: Informe anual 1992, México D.F. Imprenta Madero, 1992,
p-18.



Antccedenies

Meéxico”, También se ha fijado como objetivo gencral el de: "Ser el grupo financiero
mds productivo y eficiente del pals"

Para lograr dicho objetivo la empresa se ha planteado varias estrategias, de las cuales solo
se mencionardn las mds significativas:

Reduccion de costos de captacion.

Promocion de instrumentos tradicionales de captacién.

Incremento en Ja rentabilidad de los créditos, evitar concentracion de los recursos y
obtener reciprocidad.

Disminucion de la cartera vencida,

Eliminacion de servicios y procesos no productivos,

Reduccion en cobro de comisiones para aumentar la captacion mediante la atraccion de
nuevos clientes,

Reduccion de activos improductivos.

Reduccion del gasto operativo.

Incremento en el uso de la capacidad instalada.

Promocién de todos los servicios del Grupo.

Reingenierfa de los procesos del negocio.

RO BEA ByA

Grypo Financiero Prime Internacional opera bajo el concepto de
Banca Universal, ofreciendo a su clientela todos los scrvicios
financieros autorizados por la ley. Concentra sus esfuerzos en
captar recursos de inversionistas medianos y pequefios,
colocindolos en micro, pequeiias y medianas empresas, en
créditos hipotecarios y cn créditos al consumo, sin descuidar los |
grandes negocios, Debido a nicho de mercado que se ataca, se
estd ampliando cada dia la red de sucursales para asf estar cada
vez més cerca del cliente.

Tlustracién 1.10 Nuevo
concepto de Banca
Universal.

Se contratd con una empresa norteamericana la adquisicion de un

paquete de programas de lo mds avanzado en lo que a servicios bancarios se refiere, cuya
adapatacion e instalacion se inicié en 1992. Los nuevos sistemas no permitieron conectar
en linea todas las sucursales a nivel nacional y a finales de 1993 y principios de 1994 se
comenzaron a liberar los primeros mddulos de antomatizacién para sucursal.

Es fundamental que todos los que laboran en BITAL reciban una excelente capacitacion en
los productos y servicios que se ofrecen. La estrategia definida cn 1992 fue la de apoyar el
desarrollo de cuatro grandes proyectos del Grupo:

e Integracion del Grupo, explicando al personal la estructura de las empresas que lo
conforman y las estrategias de productividad y de modernizacion; asf como los procesos
de homologacion de procesos y de sistemas que se estdn realizando.

15
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o Auwtomatizacion, dcsarrollando programas de cntrenamiento utilizando  cursos,
seminarios 0 modernos sistemas autodidactas para el entrenamiento cn el manejo de los
nuevos sistemas de cémputo y de otros sistemas de comunicacidn, en los cuales se
manejan los productos del grupo en las sucursales.

o Fortalecimiento de las dreas de negocios, buscando redefinir el perfil de cajeros y
elaborando programas de formacién y actualizacion de la gerencia y ejecutivos de
negocios.

o Eficientar las dreas internas, realizando cursos de productividad y servicio, 0 bien,
cursos especfficos para las distintas dreas del grupo.

En 1992 surge en Banco Internacional un nuevo esquema del servicio en sucursales. Se
crea el concepto de “Cajero Universal”. La sucursal tipo pasa de tener una plantilla
promedio de 10 personas a una de 5 incluyendo al gerente. Los cajeros y gerentes en cierta
forma cambian de perfil, ahora tienen que cumplir las funciones de otras personas. Se hace
una fuerte inversién en un nuevo sistema operativo para el banco, el cual contempla la
integracion de todos los servicios de las empresas en una misma ventanilla. A esto la
Direccién de Capacitacién responde con un programa de capacitacidn para mejorar Ja
preparacion de los gerentes de sucursal y ejecutivos de cuenta; iniciando labores la primera
generacién en el mes de abril de 1993.

Imagen corpomtiva‘l

Hasta el primer semestre de 1993 Banco Internacional no contaba con una imagen definida.
Después de hacer un estudio de mercado muy profundo, se decidié desasrollar una
campafla publicitaria que proyectara una imagen corporativa competitiva, con tecnologfa
de punta y ofertas muy concretas para el usuario bancario.

Con el acrénimo BITAL y ¢l lema "Es bueno ser
grande, es mds grande ser bueno" se lanzé la
campaia en television, apoyada por radio y prensa
en las principales ciudades de la Reptblica. Al
mismo tiempo y el mismo dfa se presentd ésta a
Hlustracion 1.11 Nueva lmagen corporativa. todos Jos empleados del grupo a nivel nacional.

¥ 0p.cit (nola 6), Ibidem p8
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Plan de sucursales’

Para poder brindar un mejor servicio a los clientes, s¢ han renovado la imagen de las
sucursales. En 1993 se elabord el Plan de Sucursales de la Banca Comercial, redefiniendo

el concepto de sucursal comercial.

Se estandarizd ¢l concepto de sucursal tipo, tomando en cuenta las
necesidades del cliente: un servicio rapido, sin colas y con un trato
amable y profesional. Se diseiid para funcionar como dispositivo de
atencion al segmento de la banca comercial, que ofrezca una alta
calidad en el servicio y atencidn al publico en ventanilla y en la post-
Nustracién L12 Punto yepta,
BITAL.

Se ticne planeado que BITAL cuente con una red de sucursales, “Punto BITAL", que
integre mds de mil puntos de venta para finales de 1996, tres veces mds de la
infracstructura con la que se contaba cuando se comenz6 el proyecto.

Hustracién 1,13
Nuevo concepto de
sucursal.

Alianza estratégica 10

En 1993 se firmé6 un acuerdo con ¢l Banco Central
Hispanoamericano, una de las instituciones mas grandes y solidas
de Espafa. Con este acuerdo, este banco cspailo) aportara al Grupo
ademds de capital, cxpericncia, conocimientos y tecnologia N
bancaria, sobre todo en los mercados de personas fisicas, y pequefa e '
y mediana empresa, en los cuales son expertos. El contrato se firmo Sk 2

con una participacién de 8.1% del capilal de BITAL Grupo Hustracién 1.14 Banco
Financiero. Central flispano
(Fspafa).

 Ibidem p.9
©bidem .11
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1.4 TENDENCIA DE LA BANCA ELECTRONICA
1.4.1 SERVICIOS A NIVEL INTERNACIONAL.

1.4.1.1 BANCA TELEFONICA ESPANOLA'!

Banco Argentaria

¢ Banco Directo Argentaria nacié en octubre de 1992, Se trata de un banco que funciona

exclusivamente por teléfono y que no cuenta con ninguna sucursal de cara al publico.
o A pesar de ello, se apoya en las oficinas de las otras entidades financieras pertenecientes

a la Corporacién Argentarin para algunas operaciones, como las de dinero en efectivo,

¢ Basta con que ¢l cliente llene una alta de cuenta y lo entregue en la ventanilla de
cualquiera de las oficinas del grupo para obtener acceso a este servicio.

o El Banco Directo estd en linea las 24 horas del dia y el costo del servicio es el de una
Hamada urbana cualquiera que sea el Jugar desde donde se realice la misma,

Bankiter

o A través de la banca telefonica Bankiter se pueden realizar las mismas operaciones que
en cualquier oficina de la entidad, tanto de informacién como de transferencias en la

cuenta.
o No se suele realizar el ingreso de cheques o dinero en efectivo. A pesar de ello existe un

servicio de mensajeria para ingresos, aunque éste debe ser abonado por el cliente.
¢ La ditima novedad es la posibilidad de solicitar créditos hipotecarios a través del

teléfono.
Banco Bilbao Vizcays

¢ La linea BBV, con 75,000 clientes, permite realizar consultas y operaciones de todo
tipo, ademds de plantear reclamaciones y sugerencias.

¢ Se atienden tanto consultas de tipo general, referente al banco y sus productos, como
consultas sobre cuentas personales, activos financieros, tarjetas, crédito, bolsa, etc.

¢ El costo es el de una ltamada de lada 900.

Banco Central Hispano

¢ Ofrece la posibilidad de realizar cualquier operacion, incluyendo transferencias con un
amplio horario.

"MARTINEZ, Inma, “Economfa practica; el arte de saber elegir productos bancarios”, Mundo Cristiano,
Madrid Espana, COBRHI $.A. Industria Grafica, Numero 386, Febrero de 1995, p.p. 68-71.
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e Para consultas de informacidn como saldo de la cuenta o los ultimos movimicntos de la
misma, existe una linca abierta las 24 horas del dia los 365 dias del afio.

o A través de un niimero confidencial, el cliente podrd recibir por teléfono cualquier
informacion que solicite, incluso la peticién de créditos y préstamos.

¢ Para acceder a cste scrvicio cs necesario formalizar un contrato personal con la Linea
Central Hispano.

¢ El costo de la llamada es ¢! de una llamada de provincia. El cliente abonara parte de la
tarifa y el BCH, otra parte,

Banco Santander

¢ Opera las 24 horas de los 365 dias del afio.

¢ Lo pueden utilizar tanto los clientes como los no clientes. En segundos pueden obtener
informacion de productos y campailas especificas de la entidad.

¢ Los clicntes disponen de informacion sobre sus cuentas, valores, extracto de sus tajetas
de crédito, entre otras. Ademas cs una linea operativa ya que es posible realizar
traspasos entre cuentas, conocer ¢l resultado de una operacién o comprar y vender
valores.

o El costo de utilizacidn de este servicio oscila entre las 11 y 31 pesetas por cada tres
minutos, dependiendo de que la tarifa sca de mafiana, tarde o noche.

Banesto

o Cucnta con una linea telefénica especifica para la compra-venta de Valores, Futuros y
Opciones a través del teléfono, identificandose a través de su nimero personal.

¢ También se pueden consultar los resultados de las operaciones realizadas.

¢ El servicio de Banestoaccion en la actualidad ¢s completamente gratuito para cualquier
cliente de la entidad.

o Para operar, el cliente suscribe un contrato de prestacion de servicios. Autométicamente
se le asignard un nimero de cuenta valor y un nitmero de identificacién personal.

1.4.1.2 BANCA TELEFONICA EN ESTADOS UNIDOS"

El servicio de banco por teléfono o teleservicio cs definido por servicios que conectan
principalmente a los clientes con los representantes del servicio o voz de respucsta
automatizada (VRU, voice response unit) con ¢l propbsito de proveer informacién de
productos, apertura de cuentas, servicio al cliente y ventas.

El banco en su caso sc ha definido como servicios que conectan a los clientes con sistemas,
los que proveen mercadotecnia y servicio de productos, transacciones y pago de cheques
via hardware incluyendo teléfonos digitales, computadoras personales, television y
teléfonos con pantalla.

" Advisory Board Company

19



20 Caphulo !

De acuerdo con la fuente de Gallup (1994), acerca de duefios de PC’s (personal computer)
ganando por lo menos $75,000 dolares por afto, 76% estdn interesados en el servicio de
Banca en su casa. Los bancos entrevistados se han enfocado en proveer un servicio
convincente y cficiente a sus clientes en orden de mantener a los grandes clientes cuotas
satisfactorias.

Servicios

El nimero de aitos que los bancos entrevistados han ofrecido servicios telefénicos varfa de
dos a veinte. El promedio aproximado es de 9 aiios. Muchos han implementado sus
capacidades de telemercadeo después de implementar una unidad de teleservicio.

Cuatro de los bancos entrevistados proveen servicios telefénicos en muchos estados. En el
caso de terminales en casas donde se brinda el servicio, los tamaitos totales de la base de
clientes sirve un rango de 215,000 a 600,000 clientes.

Estructura organizacional

El mimero de miembros que conforman la estructura, de acuerdo a las encuestas, varfa de
15 a 200 empleados. La mayoria de los bancos emplean por lo menos un gerente para
supervisar sus equipos de operadores. Los gerentes a su vez cuentan con asistentes para
desempentar tareas administrativas.

Unldad de voz de respuesta automatizada

Una sola institucién de las entrevistadas provee a los clientes la opcién de hablar con un
representante al inicio de la llamada. La unidad de voz automatizada es menos cara que
utilizar representantes del servicio. Un banco de los entrevistados presenté una estimacién
de mantener una unidad de voz contra un representante, y este costo se incrementa en 27
centavos de délar por llamada.

Clientes

Cuatro bancos entrevistados utilizan el reporte de ventas anuales para distinguir sus
clientes de este pequefio negocio, un banco no distingue entre pequefio negocio y el
corporativo en sus negocios comerciales. El nimero total de clientes de pequeiios
comercios fluctda de 8,000 a 25,000 clientes; el nimero de cuentas de estos comercios
tiene un rango de 42,000 a 100,000 cuentas.

Tomando los clientes por cada banco tenemos:
BANCO A, 8,000 clientes

BANCOB. 42,000 clientes
BANCOC. 13,000 clientes
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BANCOD.  25,000clientes
BANCOE. 100,000 clientes

Nimeros de larga distancia gratuitos (lada 800)

Tres de los bancos entrevistados mantienen generalmente “foll-free numbers” que sitven a
todas las necesidades del cliente, dos bancos cntrevistados mantienen “roll-free”
especificos para pequefios comercios y clientes comerciales. Dos bancos entrevistados
emplean CSR’s (customers service representatives), el cual maneja la mayorfa del ingreso
de las llamadas de los clientes a través del banco por lada 800.

Operaciones

El nimero de veces que los pequeflos comercios utilizan los servicios telefénicos de los
bancos entrevistados varfa de dos a cuatro veces al mes. Las horas y dias de operacion
varfan entre los bancos entrevistados, tres de éstos estdn abiertos las 24 horas del dia, 7 dias
a la semana para los pequeilos comercios. Las horas pico durante dias de negocios en que
los clientes llaman a los centros de servicio sonde 2 a.m. a1l am, ! pm.a3 pm,yde2
a 5 pan. Dos de los bancos entrevistados tienen sus horas pico durante los fines de semana
de las9 ama 11 am en sdbado.

Servicios que ofrecen diversos bancos en EUA

Todos los bancos entrevistados ofrecen servicios telefonicos y para computadoras
personales, y tres bancos entrevistados ofrecen el servicio de pago clectrénico. La mayorfa
cree que ademds de ser un mercado poco explotado, con estos scrvicios se incrementan las
atilidades al disminuir los costos y mejorar el servicio otorgado a sus clientes.

En la tabla 1-1, se puede observar los servicios que prestan los Bancos que se consideraron
para el analisis:

Producto BANCOA |[BANCOB |BANCOC |BANCOD {BANCOE
Depésitos [5]
Prestamos 5] 5] 5] [5] 5]
Arrendamientos 5]
Pago de [5]

servicios

Servicios con (5] B [5] [}
Pes

Transacciones 5] (] [} 5]
Inversiones 1] %]
Retiros 5] ) (] o) [%]

Tabla 1-1. Comparacidn de servicios de 5 bancos
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Promecion

Los bancos entrevistados utilizan correo directo, anuncios escritos, radio y anuncios en
internet para promover los servieios de “banca por teléfono”. Un banco contacta
exposiciones de negocios y da demostraciones en sucursales para el mercado de “banco por
computadora”.

Resultados de mereado

La mayoria de Jos bancos entrevistados expresan satisfaccion con los programas de banco
en su casa, a pesar de que han experimentado dificultad en la medicion de la utilidad de
estos servicios; indican que ¢} beneficio que aporta este servicio es intangible, pero confian
que el servicio aumente sus ventas y ayude a cumplir los objetivos hacia sus clientes,

Productividad

El promedio combinado de nimero de llamadas por hora por representante es
aproximadamente de 17 Hamadas. El promedio de tiempo por llamada con clientes va de
55.25 segundo a 12 minutos, (Ver Tabla )

Institucién Bancaria No. de Centros de Servicios |No. de llamadas por dia
Banco A 50 4000-6000

Banco B 25 3500

Banco C 65-70 3000-5000

Banco D 40 4000

Banco E 18 1000

Banco F 500 200000

Banco G 40 8000

Promedio de duracién de Hamadas:

Tabla §-2: Centros de servicio y liamadas por dia

Promedic de duracion de

Institucién Bancaria Promedio de duracién de
Hlamadas (por ejecutivo) Hlamadas (sistema de voz de
respuesta)
Banco A I min, 1.45 min.
Banco B 2-2.5 min. no existe
Banco C 2 min. 7 seg. 2 min.
Banco D 2min. 2-2.5 min.
BancoE 2min. 2.5 min.
Banco F 2min. 2.5 min.

Tabla t-3: Promedio de duracion de llamadas
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Beneficios para el consumidor

Los bancos entrevistados proveen estimaciones brutas de los porcentajes de terminales que
utilizan los respectivos centros de teleservicio. Estas estimaciones tienen un rango de 35%
a 80%. Un banco cree que el nitmero de llamadas por niimero de cuentas que mantienen
(una llamada por 5.5 cuentas por afio) provee un reflejo seguro de la utilizacién de
teleservicio en lo referente a cuotas por servicio,

La mayoria d¢ los usuarios de este servicio representa clientes de 65 aflos y mds y de
aquéllos que mantienen ingresos entre 30,000 y 39,999 d6lares.

Sin embargo, las estimaciones de otro banco dificren grandemente, calculando que las
edades de mayor frecuencia de usuarios es de 28 a 46 aflos, mientras que el rango de
ingreso va de 25,000 a 37,000 ddlares.

Edades 18-24 {25-34 |35-44 |45-54 |55-64 |65 omds

Porcentaje de clientes de 2 10 17 16 16 39
servicios telefonicos

Tabla 1-4: Uso del servicio telefénico por edades

Ingresos ($) 0- 20000- |30000- |40000- |50000- [60000- {75000- {100000 o

19999129999 139999 49999 |59999 |74999 100000 |mds
Porcentaje de| 12 14 16 12 12 4] 1! 12
usuarios

‘Tabla 1-5: Uso del servicio ielefénico por Ingreso

Tiempo de espera

Institucién Promedio de tiempo de|Tiempo promedio de espera
Bancaria espera (por ejecutivo) [seg.] { (sistema voz automdtica) [seg.]
Banco A 8 1

Banco B 45-70 0

Banco C 30 2

Banco D 5 12

Banco E 15-17 0

Banco F 15 15

Tabla 1-6: Comparacion de espera en sudiorespuesla y operadores

23



24 Copllo |

Entrenamiento de los operadores

La duracion del entrenamiento de los operadores varia entre cada banco. El rango es de 2
semanas a8 3 meses, En todos los casos, existe entrenamiento en un salén de clases y
entrenamiento practico. En algunos bancos, una vez cada 4 meses, dedican 5 horas al
aprendizaje de nuevas técnicas y servicios.

1.4.2 ANALISIS DE LA TENDENCIA.

Tendencia de 1a industria de las telecomunicaciones

A pesar de la gran recesion de los noventas, el crecimiento en Ja industria telefonica se ha
seguido dando. La constante demanda por més lineas telefonicas, ha causado un
aceleramiento en el crecimiento anual a nivel mundial en lineas, del 4.5% al 5.2%".

Los paises del mundo piensan realizar una inversion anual de 60,000 millones de délazes
hasta el afio 2000, para conseguir Hegar a un total de 10 millones de lineas, de las cuales,
dos terceras partes estdn destinadas para los paises en desarrollo. Estos paises, hogar del
80% de la poblacién mundial, planean incrementar el nimero de lineas telefénicas a un
promedio de 11.7% anual para los préximas 5 afios, comparado con el 3.7% para los 24
paises mas desarrollados.

Tan sélo China planca tener instaladas 100 millones de lineas digitales para ¢l final de la
década, a un costo de 40,000 millones de délares. Su meta: elevar la penetracién de las
telecomunicaciones de 3 lineas por cada 100 gentes a 8 en cinco afios. Eso significa que
tendrd que instalar una red de telecomunicaciones del tamafio de la compafifa Bell de
Canada cada afio.

Las naciones en desarrollo, no pueden pensar en competir o en tener un desarrollo de la
economia si no tienen una red de telecomunicaciones de punta. Para prueba, todo lo que
necesitan hacer es graficar el crecimiento del producto interno bruto contra el mimero de
lineas per cdpita. Existe una relacién uno a uno. Mientras mds alto el mimero de lincas,
mds alto el ingreso per cépita. Si los paises en desarrollo en realidad quieren atraer la
inversién en tecnologia, y negocios con salarios primermundistas, primero deben estar
seguros de tener una red de telecomunicaciones bastante adecuada.

En las naciones, la infraestructura de comunicaciones modema es la impulsora de la
economia. Demos un vistazo a Turquia. Empez6 a actualizar su red de telecomunicaciones
en 1980, aumentando el nimero de lineas por cada 100 personas de 3.5 en 1982 a 16 en
1992. Hoy en dia, las utilidades son suficientes para pagar el desarrolio de ia red por sf
solo, eliminando la necesidad de solicitar créditos para impulsar el sistema telefénico. La
industria de equipo de telecomunicaciones doméstico ha surgido, generando grandes

" BusinessWeek International edition, E.U.A., 18 de septiembre de1995, McGraw-Hill, p.p. 15-19.
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beneficios por las exportaciones. El ingreso per cépita en Turquia crecié de $ 1,460 a
$1,905.

Por eso las telecomunicaciones siguen siendo aun una mina de oro que pocas empresas
piensan no explotar especialmente en un mercado como el de China, India o Indonesia.
Para ¢l afio 2000, 40% de la poblacién del mundo va a estar concentrada en esos tres
pafses.

Sin contar a los primermundistas, paises como El Salvador y Bangladesh, piensan
desarroliar su propias redes de telecomunicaciones. Inclusive Africa, hogar de la poblacion
mds pobre del mundo, esta atrayendo inversion extranjera.

Y ninguno de estos pafses busca instalar teenologfa anticuada. El concepto de cables de
cobre se ha terminado. Ahora vienen los conmutadores digitales, lineas de fibra Optica, y la
tecnologfa celular de punta, Las redes mds sofisticadas del mundo se encuentran en
Djibouti, Ruanda y las Islas Saloménicas, donde el 100% de las lineas son digitales,
comparadas con ¢l 49.5% en los Estados Unidos.

En lo que a tecnologfa celular corresponde, se ha tenido un gran avance en los paises
primermundistas, ya que les permite instalar un servicio de primera calidad en cosa de
semanas o meses, a comparacion de los aflos que toma implantar un servicio via cable o
fibra dptica. Inclusive pueden pensar en la tecnologia de satélite digital, donde el nodo final
de una red de fibra dptica es una conexion celular de baja potencia, con lo que se olvidan
de los problemas de los conductos telefénicos. Como ejemplo se puede mencionar a Chile,
que lanzd en diciembre de 1995 una red inaldmbrica de telecomunicaciones.

Tendencia de la banca

En un ensayo presentado en 1995 por The Advisory Board Company, se realizé una
encuesta a un segmento de mercado donde se hacfa la siguiente afirmacién: “nunca hay
tiempo para hacer las cosas que tengo que hacer”, y se mostraban 3 respuestas posibles: de
acuerdo, indiferente y en desacuerdo. En 1994 la respuesta fue que el 74 % de 1a gente no
ticne tiempo para hacer todas las cosas que tiene que hacer."

" Advisory Board Com pany, The Journey Begins: migration beyond branch dependance, E.U.A.
WashingtonD.C., 1995, p.44
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Pregunis: jestd de scuerdo con Is sfirmacién:
“nuncs hay tuficlente tiempo para hacer ias cosas que lewgo que hacer”?
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Grifica 1-1: Encuests de “Advisory Board”

Esto explica cémo es que el nimero de transacciones realizadas en sucursal han aumentado
en una forma increiblemente lenta. Sin embargo, las transacciones por medio de la Banca
electrénica se han visto bastante favorecidas. Tan solo en el transcurso de 1993 a 1994, ¢l
crecimiento en transacciones de terminales de venta (POS, point off sale) fue del 52 %."*

Crecimiento smsl en vokoman de tranuaccione

Crecimiento saunien tr i 1993-1994

e
I

Aviomitia Banco por
s witfmo

Grifica 1-2: Crecimiento en medios de acceso electrénico

" 1dem p.45



Antecedentes

Todo dice Que la tendencia esta orientada a un enfoque de Banca sin sucursales. En la
grafica 1-3' se puede observar como s que s han redistribuido las transacciones de venta
por cada canal de distribucién. Es evidente que el crecimiento de la Banca por teléfono se
ha visto favorecido.

Porcentaje de Transacciones de Vents por Cads Cans) Je Distribucién

a6%

(w94
more
|;y2000°
3%
ki)
1% 19%
15%
10% P U 1)
o b e e e —
Teléfono Electténico (ATM o PC) Papel Personal

¢ Projectadas

Gréfica 1-3: Transacciones por canales de venta

En 1994, de acuerdo al estudio realizado por The Tower Group, Andersen Consulting y
American Banker, el 17% de todos los contactos que los clicntes iniciaron con los bancos
en los Estados Unidos, fucron por medio del teléfono. Se espera que esto alcance un 28%
en 1997 y un 32% a principios del siglo préximo.

Es asf que los centros de atencién telefénica se han ido haciendo més sofisticados cada vez.
No son solamente una forma més conveniente de consultar ¢l saldo, confirmar los Ultimos
5 cheques girados, o hacer transferencias entre sus cuentas. Por ejemplo, més de 11,000
clientes de The Fifth Third Bank, vsan el teléfono para realizar el pago de diversos
servicios, como son agua, luz, teléfono, tarjeta de crédito y tiendas departamentales.

Pero posiblemente es mas significativo que cada dia mds bancos estdn expandiendo sus
centros telefénicos no solamente para atender transacciones de rutina sino para formar una
parte integral de la estrategia y fuerza de venta.

Aunque pricticamente todos los bancos cuientan con un servicio por teléfono desde hace
varios afios, hasta hace poco fue que se actualizé el servicio a mds de ofrecer simplemente
un saldo. En muchos de los centros se ha enfatizado en darle un giro de ventas. Ahora, a

" [dem. p.26
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parte de consultar los movimientos de la cuenta y hacer transacciones, los operadores
altamente capacitados en cémo vender productos financieros al clicnte, significan una de
las principales fuerzas de venta de las instituciones financieras.

Ademds, pricticamente cualquier persona tiene acceso a un teléfono. Los teléfonos
presentan la facilidad de dar servicio a personas fuera de la localidad a un costo bastante
bajo.

Bancay tecnologial/?

Procesamiento de voz es el término genérico que sec emplea para la transmision y cl
procesamicento de datos de la computadora central al cliente en la linea telefénica. La
computadora parlante se sienta entre los dos y hace ¢l papel de traductor, transmitiendo la
informacion al Host (computador central), y convirtiéndola en enunciados hablados para el
cliente,

La industria financiera ha encontrado en la respuesta interactiva de voz (VRU, voice
response unit), una herramicnta efectiva de servicio al cliente. El costoso ticmpo del
operador en la linea, puede ser despachado eficientemente por el equipo, y sin tiempos de
receso. Ha permitido llevar acabo una organizacion més eficiente de los recursos humanos,
al pasar de hacer una labor completamente operativa, como autorizaciones de crédito,
saldos de cuentas o pago de servicios, a una labor de més venta,

De palabras de Mandle Cheung, presidente del Toronto Dominion Bank, “si no tienes una
computadora parlante no puedes hacer negocios”. Cuando en un principio tener una base
de datos y un teléfono eran parte de la planeacién estratégica de la empresa, ahora, con los
sistemas interactivos de voz, se han convertido en el tercer componente mds bisico de
cualquier negocio. '

La industria financiera es un mercado natural para esta teenologia, en la que el nivel de
servicio al cliente se ha convertido en una de las principales fuerzas competitivas. A la
gente ya no le alcanza el tiempo como antes, por lo que existe la necesidad latente de un
servicio que puedan accesar fuera del horario normal de trabajo.

Un ejemplo del nivel de servicio que se debe manejar hoy en dia podria ser el caso de
Susana. Un dia Susana, importante ejecutiva de negocios de una empresa de consultoria,
tomé un taxi al acropuerto de Chicago para llegar a tiempo a su vuelo a Los Angeles. Al
bajar del taxi no se percaté que su bolso habfa quedado abandonado en el asiento trasero,
con todas sus tarjetas, chequera, identificacién y articulos personales.

" LITTLECHILD, Julie P, “in the beginning, there was lalking computer..”, EU.A.,
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No podia desperdiciar tiempo en quedarse a arreglar su problema en Chicago, ya que por la
noche tendria una cena muy importante para cerrar un negocio. Tenfa 4 horas de vuelo para
solucionar su problema, por lo que decidi6 subirse al avion,

Una vez en vuelo, a 35,000 pies de altura, acces6 el teléfono justo enfrente de su asiento
con ¢l nimero de su tarjeta. Llamé al banco donde llevaba 20 afios de cliente y su llamada
fue transferida mas de 16 veces a diferentes departamentos donde no le podian solucionar
su problema, La respuesta més sensata fue la de que le harfan llegar la reposicion de su
tarjeta en 10 dfas hébiles.

Su tinica esperanza fue su otra tarjeta de crédito, la tnica que toma en cuenta por separado
el servicio al cliente y el paquete de crédito. El teléfono sondy Susana se identificé con el
sistema de sudiorespuesta digitando su nimero de identificacién. En cuestion de segundos,
un asesor le contestd “buenos dias sefiora Gilory, aqui tengo su registro, sen qué podemos
servirle?

De hecho, este asesor sabfa quién era Susana, porque sus datos estaban reflejados en la
pantalla justo antes de que le contestara. Basado en una lada 800, Susana habfa marcado y
la compaiiia habia desviado automdticamente la llamada a este centro de reporte de tarjetas
extraviadas. En cuestién de segundos, Susana habia ordenado la reposicion de su tarjeta.
Esta le estarfa esperando en el hotel a su llegada a Los Angeles, y 1a tendrfa o tiempo para
llevar a sus clientes a cenar. Todo ¢l proceso habia tomado menos de cinco minutos, y la
compailfa inclusive habfa arreglado que Susana recogiera efectivo en el acropuerto de Los
Angeles. Lo que pudo ser un desastre potencial, sc convirtié en una alegre anécdota,
Susana transmitirfa su historia de un excelente nivel de servicio durante las préximas dos
semanas.

Incluso en la sociedad actual, rodeada de stress y mal trato, sigue existiendo ese trato
amigable de algunos negocios, que dicen lo importantes que es el cliente para cllos. Los
clientes comparan el servicio que reciben, no solo con otros bancos, sino cada negocio con
el que estdn en contacto,

Integracién Voz/Datos

Un creciente niimero de bancos y organizaciones financieras han comenzado a usar la
nueva tecnologia CTI (Computer Telephone Integration) para implementar el concepto
atencion personalizada. Los bancos han encontrado que, en adicién a reforzar la lealtad del
cliente, esta tecnologfa frecuentemente permite un dramético retorno de 16 meses sobre la
inversién.

EL CTI, integra la computadora con el conmutador de la compailfa, para, automdtica y
simultineamente desviar la llamada y los datos del clientc a un asesor. Entre el comutador
y el computador se encuentra un servidor de comunicaciones “Gateway" que traduce la
informacién entre los dos ambientes (de voz a datos y datos a voz). Acompafiados de estos
dos elementos, van la computadora y el teléfono para cada asesor, y si la compaiifa lo
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prefiere, ¢l uso del ACD (automatic caller distribution) para monitorear el nimero de
llamadas en espera y el nivel de servicio.

En términos muy generales, las llamadas entran por la red telefénica y son desviadas al
sistema de audiorespucsta, donde el cliente digita cierta informacién de identificacion,
como pueden ser su nimero de seguro social, el teléfono de su casa o su nimero de cuenta.
Sin el sistema de audiorespuesta, el conmutador obtiene esta informacién de la red
telefonica, La informacion del cliente es localizada en la computadora y ésta misma
determina a dénde debe ser desviada. Cuando la computadora y el conmutador han
terminado el andlisis del cliente, la llamada y los datos del cliente son enviados
simultdneamente al escritorio del asesor, usualmente con un timbrazo al teléfono.

La computadora y e conmutador no necesariamente deben estar localizados en el mismo
punto. De hecho frecuentemente estén distribuidos en forma estratégica a lo largo del pais.
Este sistema también maneja lo que se llama “trabajo en casa”.

Actualmente en México, el dinico banco que cuenta con esta tecnologia es Serfin.



2. FUNDAMENTO TEORICO

"El liderazgo es aquella capacidad de conducir una
organizacion hacia el futuro elegido sin necesidad de
Procedimientos de Avance o, en otras palabras, es la
cualidad que hace, por sl sola, converger los procesos
espontaneos de una organizacion hacia el logro del
proceso. Es una cualidad personal distinta de la
capacidad para dirigir, ser lider supone, ademds, una
cualidad complementaria: El arrastre."®

Caracterfsticas del entorno que se determina y motiva a implantar reingenierfa cn la
empresa:

¢ Losclientes asumen el mando. Hoy los clientes son los que dicen a los proveedores de
productos y servicios, qué ¢s lo que quieren, cudndo lo quicren y cudnto cstén
dispuestos a pagar.
¢ Exigen productos y scrvicios disefiados para sus necesidades particulares y especificas.
¢ Clientes individuales, el mercado masivo s¢ divide en fragmentos o “nichos de
mercados”, con el objeto de atender necesidades diferenciales de cada seginento; dicha
fragmentacién llega al concepto de “lote uno”, el cual consiste en tener la capacidad de
atender las necesidades especificas de cada persona al costo de una economila de escala.
Esto solo se jogra mediante inversién en tecnologia y una gran flexibilidad en el
servicio.
¢ Las expectativas de los consumidores se van hacia las nubes cuando los competidores
ofrecen productos con precios méas bajos y con mejor calidad.
o Lacompetencia se intensifica:
a. Se caen barreras comerciales.
b. Las compafi{as nuevas no siguen reglas conocidas.
¢. Sediversifica la clase de competidores.
d. La tecnologfa cambia la naturaleza de la competencia de forma inesperada,
e Problemas de rendimiento que experimentan las empresas como consecuencia de una
inevitable fragmentacidn de procesos.
o Estructuras clasicas de los negocios que ahogan la innovacion y la creatividad en una
organizacién.
e Lasorganizaciones fragmentadas muestran extraordinarias deseconomfas de escala,”

"WGINEBRA, Joan, El Liderazgo y la Accién, Mitos y Realidades, Ed. McGraw Hill , México D.F., (ed.1.)

.20,
P’IIAMMER, Michael. CHAMPY, James, Reingenieria, Ed, Norma, Bogo!4, Colombia, (ed.1.) p.p.18-31,
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La situacion anteriormente expuesta del entorno de las empresas necesita de un cambio
radical en la forma de hacer negocios, no se trata de mejorar los procesos existentes, si 1o
de volver a empezar ¢ inventar una mancra mejor de hacer cl trabajo, o emnpezar de nuevo.

Paru la realizacidn del proyecto, se aptd por 1a filosofia de la reingenieria por presentar las
siguientes ventajas:

e Resultados a corto plazo.

¢ Disminucion dréstica de costos.

¢ Planteaniento de modelos ideales,

2.1 CALIDAD EN EL SERVICIO

A la gente si le importa que le atiendan con amabilidad; pero Jo que le importa, sobre todo,
es que le den fielmente aquetlo que ¢} busca y aquello que le prometieron. Pero, ;qué busca
en realidad la gente?

La gente compra "funciones” y no “praductos”; no compra un auwtomévil, sino todo
aquello que pueda hacer con el automovil; no compra una television, sino espectaculo; no
compra un caballo de montar, sino las cabalgadas. Esta idea de pensar centralmente en la
“funcion™ (Ja satisfaccién de una necesidad concreta del consumidor) y no tanto en
“producto”, constituyd la clave de la definicién de un servicio. Es entonces cuando se
entiende que la competencia de las empresas de paqueterfas s un fax, %

Cuando de verdad se ofrece al comprador todo aquello que él espera encontrar, es decir,
cuando sc llega a descubrir el scgmento donde al comprador le gusta estar y cuando ademés
se da el tratamiento adecuado para el reflujo , el comprador queda satisfecho. Y esta
satisfaccion induce la repeticion. Y la repeticion satisfactoria crea adiccion. El comprador
se convierte encliente. Un cliente es un comprador adicto. ¥

Se hace referencia al reflujo, como el mecanismo psicolégico que hace que un comprador
“se vuelva sobre sus pasos”, interiormente, después de realizar la compra. Atender el reflujo
¢s muy importante si se’ quiere conseguir que el comprador quede satisfecho. Este reflujo lo
intenta resolver el comprador de una de las tres maneras siguientes:

¢ Devolver el producto,
o Resignarse,

- . n
s Dejarsc manipular.

2 ARANA, Rafael, GINEBRA, Joan, Direccién por Servicio. La OTRA Calidad, Ed. Mc Graw Hill, México
D.F., 1192 (ed.1), p.p.14-16.

"bidem, p.26.

2 1pidem, p.25.
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Estas ideas sirven de marco de referencia a unas definiciones sumaente importantes: El
Servicio es la producci6n de una experiencia de compra satisfactoria. Y ésta se da cuando:

e Percepcion - Expectativas 2 0
y cuando
¢ Secontrola el reflujo.

En realidad el saldo positivo entre lo que el comprador “percibe” y lo que “esperaba” es la
esencia misma del acto de servicio. Si se levantan las expectativas demasiado, se va hacer
muy dificil conseguir que sean superadas por la percepcién. Por otra parte, la propia
realizacion positiva de un acto de servicio, es decir la obtencién de una percepcién muy
satisfactoria, levanta las expectativas para las compras siguientes. Nuestro propio buen
servicio incrementa las exigencias de mds servicio futtro,

Hay otras dos dimensiones a comentar para ilustrar la teorfa sobre servicio:

o Percepcion # Realidad: una realidad configurada como correcta y eficaz en términos de
Ingenierfa de Procesos no necesariamente produce Percepeiones satisfactorias.

o Percepcion = tangibles + intangibles: se trata de descubrir lo intangible que determina
que una percepcion sca satisfactoria, Lo intangible es algo sélo tenuamente
concientizado por el comprador, entonces ha de ayudarsele a descubrir cosas que ¢l
interesado sélo percibe en forma vaga,

Todo esto adentra ¢n la cuestién clave para enfrentar en forma adecuada un proceso de
cambio a servicio, un proceso de cambio a Calidad Total. La Calidad soélo la define el
cliente, por lo tanto, Calidad se puede definir como: “la acumulacién de actos de
Servicio”; “la acumulacion de experiencias satisfactorias repetidas™®

Hablar de "calidad percibida” es entrar en un terreno donde la Calidad tiene caracteristicas
personales, donde cada quien percibe distinto por las distintas expectativas que se tenfan
antes de la compra. Cada cliente tiene expectativas diferentes y percepciones distintas. Por
ello cada cliente tiene su estdndar de calidad, un estdndar de calidad de la empresa que le
sirve.

Otro concepto que se debe mencionar para entender la “calidad percibida" es el “efecto
sorpresa”, a un recibir mds de lo que se esperaba. Esto, que en términos econdmicos s¢
llama valor agregado, es la diferencia entre el costo, para la empresa, de generar un bien o
servicio y la calidad percibida por el cliente. Este valor agregado define el grado o valor que
un cliente estd dispuesto a pagar por la Percepcién. Cuanto mayor sea la diferencia entre el
costo de generar el producto y la calidad percibida por el cliente, tanto mayor serd el
beneficio que la empresa conseguird; incluso en términos econdmicos.

Bbidem, p.p.26-28.
 Ibidem, p.86.
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De aqui se puede deducir que una manera adecuada de escoger los procesos a redisefiar son
los que generan “calidad percibida” al cliente. En los otros procesos no se requiere gastar
energia y dinero para mejorarlos.

2.1.1 UN PROBLEMA DE PROCESOS.

El ¢nfasis en el recurso humano no se debe olvidar que el salto a servicio (calidad) sélo
tangencialmente es un problema de cultura organizativa; es entonces fundamentalmente un
problema de “procesos”.* Se trata de localizar los procesos y las relaciones cliente-
proveedor externo, que realmente afectan de forma importante las percepciones de los
clientes.

Preeisamente porque la calidad son procesos, se puede afirmar que *la calidad se hace”, lo
cual es una de las grandes aportaciones japonesas. "La calidad se hace, no se controla”, Es
una cuestion “del hombre contra el proceso, no del hombre contra el hombre”2® De ahi la
inportancia de el redisefio de los proeesos en la compafifa.

Hacer calidad es entender que la calidad no la inventan los ingenieros: que la Calidad y el
Servicio, son un mismo y tnico proceso. Y que el tnico criterio de calidad lo da el cliente.
Justamente porque la calidad no la inventan los ingenieros, porque el {inico mentor de la
Calidad es ¢l cliente y éste, mis que en términos de Calidad piensa en funcién y en
intangibles, la preocupacion por este Servicio 100 x 100 ha de ser la piedra angular en qué
asentar la Direccion por Servicio.

Es cldsico pensar que el mejor servicio se da cuando una planta trabaja a toda su capacidad,
pero se puede asegurar lo contrario: “es imposible prestar Servicio 100 x 100 con una
planta trabajando a su capacidad total”. En realidad el limite de expansion de una empresa
es su capacidad de dar Servicio 100 x 100.”

Un elemento importante del servicio es un eficaz y breve ciclo de respuesta al mercado y
esto se resuelve preferentemente por la inversién en capacidad de operacidn holgada, mas
que por mayores inventarios, y por més agilidad en los procesos de esa operacién. B Las
bucnas inversiones se justifican también con aspectos intangibles; porque se refieren a unas
mcjoras en campos no aprisionables por los niimeros; o dreas dirigidas a dar mds servicio, o
a hacer mds 4gil, o més rico, algin proceso administrativo de imposible cuantificacion a la
hora de calcular retomos de inversién.”

Se trata de un proceso de flexibilizacion porque al despejar la capacidad de los elementos
hace aparecer mejor la holgura y por tanto la posibilidad de reaccién ante las necesidades

3 Ibidem, p.44.
 Ibidem, p.p. 47 y 48.
7 bidem, p.p. 48-51.
* Ibidem, p.64.

B Ibidem, p.59.
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cambiantes de volumen y mezclo. Aumentando la holgura mediante inversion en
tecnologia. erece la rapidez de respuesta al mercado, asi como la posibilidad de competir en
base a valor agregado, mayor servicio. Ademds presenta otros beneficios, camo la
reduecion del tiempo de ciclo, la ruptura de los departamentos en células de produccion o
grupos tecnologicos y la reduceion sistemitica del inventario en proceso. Todo arranca de
la fuerza de la relacion proveedor cliente en toda Ja cadena, operacidn por operacion y
proceso por proceso.

Holgura: In holgura en la capacidad de la operacion es un elemento decisivo para ¢l
otorgamicnto de up buen servicio; sin ella se carcce de flexibilidad y hay que cargar
enteramente a inventarios la responsabilidad sobre uno de los puntos bésicos del servicio
como es ¢l surtir a tiempo.

En el caso de una empresa manufacturera, el pardmetro podria quizis reducirse al costo de
inventario, en el caso de empresas de servicio puro es mas radical, porque no existen
inventarios, no se puede almacenar horas de empleado en un banco.

[l tratamiento de esta cuestion plantea la forma radieal de la sobredimension. Sin perjuicio
de los comentarios que se hagan a continuacion respecto al mejor aprovechamiento de la
capacidad instalada que se tenga, se ha de subrayar como cuestion de base la indeclinable
necesidad de una holgura de medios operativos que permita atender flexiblemente 1«
variaciones de la demanda.”

2.2 EMPRESAS DE SERVICIO PURO

Las llamadas mpresas de Servicio proliferan y ocupan por su importancia posiciones cada
vez més destacadas en los paises. En Estados Unidos, por ¢jemplo, el 75 por ciento del
personal obrero estd empleado en sectores tradicionalmente llamados “de servicios”.

Esta division en empresas de servicio no desliga a las empresas de productos de cuidar las
cuestiones mencionadas sobre la Calidad y ¢l Servicio. En realidad resulta incluso
cuestionable la frontera entre empresas de productos y de servicio.

Hay que reconoceer que en extremo de mds servicio se dan peculiaridades, nacidas de la falla
absoluta de producta fisico, que merece un especial tratamiento. Las mis destacadas de las
caracteristicas de una Empresa de Servicio Puro son:

¢ La funcion comercial se presta sin producto intermediario. Lo que el cliente adquiere
son cn realidad actos no identificables fisicamente,
La operacion se realiza con un contacto humano “inmediato” con el cliente.

o La funcién se cumple “a la medida™.

% Jbidem, p.98.
* Jbidem, p.129.
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El cliente y el usuario se confunden.
Los servicios no se almacenan. Ni por e} productor ni por el usuario.

* Los servicios compiten mas sobre bases “conceptuales” que reales, porque la relacion
“tangible/intangible” se va casi exclusivamente hacia el segundo término.

¢ No hay mayoristas, ni canal de distribucién; s6lo hay usuario, operador y modo de
hacer.

¢ Resulta crucial el pensamiento estratégico como base imprescindible de un Negocio de
Servicio. Todo e} hacer estd terriblemente interrelacionado y tiene “significacion”.

o Enorme importancia para la cjecucidn de la compaifa. La historia del hacer es lo que
mis vende.

» Lacalidad percibida es mas “manipulable”, por la proximidad de} hombre al cliente en
todo el proceso. De ahi la importancia suma de las actitudes del personal, pues de ellas
depende el mancjo de} “reflujo”.?

Dada las peculiaridades de estas empresas, existen algunos condicionantes de su operaci6n.
Uno de Jos mds decisivos es sin duda ¢} tratamiento de todo lo referente a personal. Si en
cualquicr tipo de empresa es vélido afirmar que todas las personas venden, que todos son
productos, esta afirmacion ticne un sentido especialmente estricto para las empresas de
servicio. La intima relacién del personal con ¢l praceso y el contacto con el cliente obligan
a cuidar de modo especial la seleccién de personal y su capacitacién. Este reclutamiento y
seleccion tienen que ir acompafiados de grandes esfuerzos en capacitacion.

Otra cuestion clave para el buen manejo de Ja empresa de servicio es la de no renunciar por
ningiin motivo al cardcter “humano” del mismo. Este sentido humano-individual “a la
medida”, alcanza no sélo a la dedicacién sino a la misma coneepcion de producto y a las
tecnologias de todo tipo.

Lo mismo cabe decir de cualquier otro clemento de mejora de la productividad. Todo ha de
ponderarse debidamente, No se puede jamis olvidar que la productividad llega, en casos
extremos , a ser incompatible con un buen Servicio. La “planta saturada™ es una decidida
garantia de mal servieio.”?

2.3 DEFINICION FORMAL DE REINGENIERIA.

Reingenieria "es la revision fundamental y el rediseilo radical de procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contempordneas de rendimiento, tales camo
costos, calidad, servicio y rapidez”.

Esta definicidn tiene cuatro palabras claves:

21bidem, p.p. 115-119.
» Ibidem, p.p. 119-121.
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Fundamental: ¢l individuo ticne que hacerse las preguntas mds bisicas sobre su
compaiiia y subre como funciona, Empezar sin ningin preconcepto, sin dar por sentado
nada. Se tiene que olvidar por completo de lo que esy se debe fijar en lo que debe ser.
Radical: (del latin radix, que significa rafz) llegar hasta la raiz de las cosas, no efectuar
cambios superficiales ni tratar do arreglar lo que estd instatado, sino abandonar lo viejo.
Se deben descartar las estructuras y los pracedimientos existentes y reinventarlos.
Espectacular: no se trala de hacer mejoras marginales o incrementales, sino de dar
saltos gigantescos en rendimiento. Aqui se observan tres tipos de compaiiias que
emprenden reingenieria de procesos:
a. Compailias que se encuentran en graves diticultades. Son las que no tienen otro
remedio.
b. Las que todavia no se encuentran en dificultades, pero cuya administracion tiene
la prevision de detectar que se avecinan problemas.
¢. Las que estdn en optimas condiciones, no ticnen dificultades visibles pero su
administracion busca en la reingenierfa la oportunidad de ampliar su ventaja
sobre los competidores.
Procesos: es importante enfocarse a procesos y no a tareas, oficios, personas o
estructuras. Se define un proceso de negocio como, un conjunto de actividades que
recibe uno o mds insumos y crea un producto de valor para cl cliente

Para la realizacion de una reinvencion adecuada de la empresa se requicre entre otras cosas
cuatro ingredientes:

Orientacion al proceso.
Ambicién.

Infracci6n de reglas.

Uso creativo de la informética,”®

Para hacer frente a las demandas contemporineas de calidad, servicio, flexibilidad y bajo
costo, los procesos deben ser sencitlos. La necesidad de sencitlez produce consccuencias
enormes en cuanto a la manera de diseflar los procesos y de darles forma a las
organizaciones, ‘

A continuacidn se mencionan algunas caracteristicas comunes, algunos temas recurrentes,
que se pueden encontrar en los procesos de negocios redisefiados:

Varios oficios se combinan en uno. Desaparece ¢l trabajo en serie, es decir, muchos
oficios o tareas que antes cran distintos se integran y comprimen cn uno solo. Los
beneficias de los procesos integrados son enormes; eliminan pases laterales. lo cual se
traduce en acabar con los errores, las demoras y las repeticiones. También se reducen
costos de administracion indirectos.

" Op.eit (nota 19), p.p. 34-37.
* Ibidem. p.49.
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o Los rabajudores toman decisicnes, Se efectit una compresion vertical, lo que significa
que en aquellos puntos de un proceso en que los trabajadores tenian que acudir antes al
superior jerdrquico, hoy pueden tomar sus propias decisiones, En lugar de separar la
toma de decisiones del trabajo real, la toma de decisiones se convierte en parte del
trabajo. Los mismos trabajadores realizan hoy aquellas partes del oficio que antes
cjccutaban los gerentes. Entre los beneficias de comprimir el trabajo tanto vertical como
horizontalmente se cuentan: menos demoras, costos indirectos mas bajos, mejor
reaceion de la clientela y mds facultades para los rabajadores.

o Los pasos del proceso se ejecitan en orden natural. Los procesos se liberan de la
tirania de secuencias rectilineas; se puede explotar la precedencia natural del trabajo
mds bien que la artificial impuesta por la lincalidad. El trabajo es secuenciado en
funcion de lo que es necesario hacerse antes o después. La deslinealizacion de los
procesos los acelern de dos formas, una porque muchas tareas se hacen simulidneamente
y la segunda porque reduce e tiempo transcurrido entre los primeros pasos y los
iltimos, se reduce la ventana de cambios mayores que podrén volver obsoleto el trabajo
anterior o hacer el trabajo posterior incompatible con ¢l anterior.

o Los procesos tienen miiltiples versiones. Se denomina como el final de la
estandarizacion. Todos los insumos se manejaban de manera idéntica ante una
produccion masiva. En un mundo de mercados diversos y cambiantes, esa logica es
absolcta. Ahora se vuelve necesario maltiples versiones de un mismo proceso, cada una
sintonizada con los requisitos de diversos mercados, situaciones o insumos.

o El trabajo se realiza en un sitio razonable. Se trata de un desplazamiento de! trabajo a
través de las tradicionales fronteras organizacionales. En las empresas tradicionales, el
trabajo se organiza entomo a los especialistas; un proceso de esle tipo es costoso pues
involucra muchos departamentos, ademds de altos costos indirectos. El trabajo se
desplaza a través de fronteras organizacionales para mejorar el desempefio global del
proceso, lo cual elimina la necesidad de la integracion de partes del trabgjo relacionadas
entre si.

o Se reducen las verificaciones y los controles. La clase de trabajo que no agrega valor se
reduce, como los trabajos de verificacion y control. Los procesos rediseflados haeen uso
de controles solamente hasta donde se justifican econémicamente.

¢ [a conciliacion se minimiza. Esto se logra disminuyendo el nimero de puntos de
contacto externos que tiene el proceso, y con ello reducen las probabilidades de que se
reciba informacién incompatible que requiere conciliacion.

o Prevalecen operaciones hibridas centralizadas-descentralizadas. Combina las venlajas
de la centralizacion con las ventajas de la descentralizacion. La informatica les permite
a las empresas funeionar como si sus distintas unidades fueran completamente
auténomas, y , al mismo tiempo, la organizacion dislruta de las economias de escala
que crea la centralizacion.

Por tanto la reingenieria implica el rediseiio radical de los procesos de negocios. Pero si
bien se empicza por rediseifar los procesos. no se termina alli. Los cambios fundamentales

* Ibidem. p$4-67.
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en los procesos de ncgocios producen consecuencias en muchos otros aspectos de la
organizacion:

o Cumbian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de proceso.
El volver a juntar el trabajo que Adam Smith divididé en diminutas fracciones hace
tantos afios. Una vez reestructurado, los equipos de proceso (grupo de personas que
trabajan juntas para realizar un proceso total) resultan ser la manera mnds logica de
organizar al personal que realiza el trabajo, Los equipos de proceso no incluyen
representantes de todos los departamentos funcionales interesados, sino que reemplazan
la antigua estructura departamental.

o Los oficios cambian; de tareas simples a trabajo multidimensional. Las personas que
trabajan en equipos de proceso encontrardn su trabajo muy distinto de los oficios a que
estaban acostumbradas, Los trabajadores de equipos de proceso, que son responsables
colectivamente de los resultados del proceso mds que individualmente responsables de
una tarea, tienen un oficio distinto, Comparten con sus colegas de equipo la
responsabilidad conjunta del rendimiento del proceso total, no sélo de una pequefia
parte de ¢l Ponen en jucgo una gama amplia de destrezas y requieren pensar en un
cuadro mds amplio.

o [l papel del trabajador cambia: de controlado a facultado. Las compaiifas redisefiadas
ya no buscan empleados que sigan reglas; quiercn gente que haga sus propias reglas.
Cuando la administracién confla a los equipos la responsabilidad de completar un
proceso total, necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad para tomar las
medidas conducentes,

o La preparacidn para el oficio cambia: de entrenamiento a educacion. Dado que los
oficios ¢n procesos redisefiados no requieren que el trabajador siga reglas sino que
cjercite su propio criterio a fin de hacer lo que debe hacer, entonces los empleados
necesitan suficiente educacién para discernir qué es lo que deben hacer. El énfasis se
traslada de entrenar a educar, o a contratar personal que tenga una buena educacidn.

o El enfoque de medidas de desempefio y compensacion , se desplaza: de actividad a
resultados. La remuneracién de los trabajadores en las compaitias tradicionales es
relativamente sencilla, se les paga a las personas por su tiempo. Cuando el trabajo sc
fragmenta en tareas simples, las compaiifas no tienen mds remedio que medir a los
trabajadores por la eficiencia con que desempefian su trabajo estrechamente definido.
Cuando los empleados realizan trabajo de proceso, las compaiifas miden su desempefio
y se les paga en base al valor que crean.

o Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad. Una bonificacion es la
recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. El ascenso a un nuevo puesto dentro
de la organizacién cs funcién de la habilidad de la persona. Es un camnbio, no una
rccompensa. Se podrfa resumir en la siguiente frase: “pagamos por desempeiio y
promovemos por habilidades”,

o Los valores cambian: de proteccionistas a productivos. Exige que los empleados crean
profundamente que trabajan para sus clientes, no para sus jefes. Esto o creeran solo en
el grado en que lo refucrcen las practicas de recompensas de la compaiia.

o Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores. Los equipos de proceso no
necesitan jefes, necesitan entrenadores. Los gerentes tienen que cambiar su papel de
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revisadores para actuar como facilitadores, como capacitadores y como personas cuyo
deber es el desarrollo personal y de sus habilidades, de manera que esas personas cuyo
deber es ¢l de desarrollo del persanal y de sus habilidades, de mancra que éstas sean
capaces de realizar, por cllas mismas, procesos que agregan valor, Necesitan fuertes
destrezas interpersonales y tienen que enorgullecerse de las realizaciones de otros.

o Las estructuras organizacionales cambian: de jerdrquicas a planas. En la compaiiia
tradicional, la estructura organizacional se basa en departamentos funcionales, lo cual
ocasiona que se dediquen enormes cantidades de cnergia. Por el contrario en las
compaiifas redisefiadas, la estructura organizacional no es una cuestién tan seria. El
trabajo se organiza c¢n torno al proceso y a los equipos que lo ejecutan. El control estd
en manos de las personas que cjecutan el proceso. El trabajo lo ejecutan cquipos
forinados por personas esencialmente iguales unas a otras, que operan con gran
autonoinfa y tienen el apoyo de unos pocos gerentes.

o lLos ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres. Las organizaciones més
planas acercan a los ejecutivos a los clientes y a las personas que realizan el trabajo que
agrega valor. Los ejecutivos tienen que scr lideres capaces de influir y reforzar los
valores y las creencias de los empleados con sus palabras y sus hechos,”’

2.4 LA INFORMATICA EN LA REINGENIERIA.

La informdtica, en el mds alto grado de tecnologfa moderna, es
parte de cualquicr esfuerzo de reingenieria, un capacitador esencial,
porque permite rediseilar procesos con soluciones inesperadas.

El mal uso de la tecnologia puede bloquear la reingenieria porque
* refuerza las vicjas maneras de pensar y los viejos patrones de
Tustracién 2.1 comportamiento. Para reconocer ¢l poder inherente a la informética
Verificacién de firmaen o dorng y visualizar su aplicacion se requiere una forma de pensar
cr. que las personas de negocios no suelen aprender y que tal vez no

saben manejar.

La mayoria de los ejecutivos y los gerentes saben pensar en formna deductiva. Es decir,
saben definir el problema y luego buscar y evaluar sus diversas soluciones. Pero para
aplicar la informatica a la reingenicrfa de negocios es necesario también pensar en forma
inductiva, lo cual se define como la capacidad de reconocer primero una solucién poderosa
y en seguida buscar los problemas que clla podrfa resolver, problemas que la compafiia
probablemente ni sabe que existen.

Pensar deductivamente sobre la tecnologia no sélo hace que la gente desconozca lo que es
realmente importante en ella, sino que también la hace entusiasinarse con tecnologias y
aplicaciones que son, en realidad, triviales o carecen de importancia. Lo que es importante

¥ Ibidem, p.p.69-84.
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recalear es que a las necesidades, lo mismo que a las aspiraciones, les da forma lo que la
gente entiende que es posible.

La tecnologia trascendental hace factibles actividades y actos con que la gente no suefia
todavia. Lo que la mayoria de las corporaciones no reconocen son las posibilidades de
negocios latentes en la tecnologia. Esta falta de vision s comprensible, atin cuando no s
excusable.

Romper las reglas es lo que se recomienda para que la gente aprenda a pensar en forma
inductiva acerca de 1a tecnologfa durante el proceso de reingenieria. Buscar la vieja regla o
reglas que la tecnologia permite romper, y luego ver qué oportunidades comerciales se
crean al romperlas. Es el poder destructivo de la tecnologfa, su capacidad de romper las
reglas que limitan la manera de realizar el trabajo, lo (auc hace que ésta sea tan importante
para las compaiifas que buscan ventajas compc:tilivas.J

2.5 LA RELACION CLIENTE-PROVEEDOR

En la descripcién que hace Rodgers de la historia vivida por él, como importante cjecutivo
de IBM*, alude a una cuestién que tiene una enorme importancia a la hora de plantear en
una empresa el cambio a Servicio y Calidad Total. Dice que los organigramas no deberfan
dibujarsc en su forma convencional, sino invertidos.

Es una manera de referirse a que las decisiones deben tomarse “en la trinchera”, en el
momento de contacto; que en realidad toda la empresa no debe enfocarse hacia el servicio
al mando, sino hacia el Servicio al Cliente; que un mayor rango en la organizacién, lo que
significa es estar mds abajo, mds en los cimientos desde los que se levanta el servicio. Cada
director en su nivel, es un “facilitador”, que ha de hacer posible que sus subordinados
tomen decisiones, en una cadena ininterrumpida, hasta ¢l punto de contacto con el cliente
exterior. El “volteo de organigramas” supone una revolucién en todos los niveles. Se trata
de cntender todo como una cadena ininterrumpida cliente-proveedor, desde el cliente
externo hasta cl proveedor externo, pero mwuchas relaciones intermedias entre cliente
interno-proveedor intemo. Este “volteo de organigramas”, y el espiritu que lo crea,
conduce, ademds, a un aplanamiento de la estructura, a una disminucién importante del
nimero de niveles.

Los contratos cliente-proveedor acaban siendo los procedimientos de operacion de la
emprcsu.“ La contribucion de cada individuo de la empresa al proceso, vistas en forma de
“cascada” identifican los puntos de convenio cliente-proveedor, que sustituyen los

" Ibidem, p.p. 89-96.

% Harper & Row, The IBM Way, EU.A,, 1986,
 Op.cit (nota 20), p.39-41.

** Ibidem, p.104.
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manuales de procedimicntos convencionales y se convierten en convenios vivos ¢n
constante revision, teniendo las adecuaciones de la magnitud y frecuencia que dicta el
mereado. En los convenios cliente-proveedor se hacen explicitos los compromisos para
lograr un objetivo determinado, incluso se firman por los involucrados y conltrolan y se
evidencian a través de los medidores.”

2.5.1 MEDIDORES

Todo ha de conducir a la medicién del valor agregado, lo que el cliente percibe, lo que me
cuesta a mi producir aquello. Esto obliga a colocar termémeltro y més termdmetros para, en
primer lugar, tratar de comprobar que el cliente percibe lo que la empresa quiere ofrecer; y
después tratar de preocuparse inds en lo que realmente el cliente quicre.

En este terreno de la medicién valen inuy poco las herramientas convencionales difundidas.
Este afan de medir sobre ¢l cliente final no ha de caer necesariamente en la pretension
cuantitativa del “despicce” de la lista de aspectos, que supuestamente ha de aclarar las
diferentes cuestiones sobre el producto y servicio, que el cliente nunca estd en disposicién
de contestar.

De lo que se trata es de profundizar mds y més en lo que el cliente percibe. Si soy capaz de
describir su percepcidn, seré capaz de medir mi acercamiento al objetivo de que aquélla sea
satisfactoria.”

2.5.2 PROVEEDORES

Japén plantea un nuevo concepto de plantas satélites pequedias, flexibles y ligadas en suerte
a su empresa terminal o madre, redimensiond el concepto: no sélo hay que controlar y
convencer al proveedor, hay que “casarse” con él, es decir, no se puede pretender competir
en un mercado de caracteristicas globales, sin involucrar y ligar los destinos de los
proveedores con sus clicntes.

Anteriormente, ¢l desarrollo de proveedores era catalogado como una busqueda constante
de tenerlos ¢n mejor nimero y mas baratos. Lo tUnico que se negociaba era el precio; la
calidad y la oportunidad no eran importantes. Esto ha conducido a tener proveedores poco
confiables tanto en calidad como en oportunidad, y con costos ocultos aitfsinios.

Ahora es necesario acercarse a los proveedores, plantear las necesidades de la empresa
responsablemente, buscando relaciones de largo plazo centradas en la innovacion, calidad y

“HERNANDEZ, Gustavo, Modelo de calidad en el servicio. BITAL, México D.F., p.14.
Y 0p.cil (nota 19), p.p.124-125,



Fundamento tedrico 43

oportunidad. El costo ya se encargard de fijarlo el mercado. El proveedor es un eslabén mds
en el esquema de satisfaccion al cliente.*

2.6 PARTICIPANTES EN LA REJNGENIER/A DE PROCESOS
DE NEGOCIOS EN LA COMPANIA.

2.6.1 LIDER DE PROYECTO.

Es el que hace que tenga lugar la reingenicrfa. Es un alto cjecutivo con autoridad suficiente
como para hacer que la compafifa quede al revés y patas arriba, y para persuadir a la gente
de que acepte las perturbaciones radicales que trac la reingenierfa. Es un papel que un
individuo desempeia por iniciativa propia.

E! principal papel del Hder es actuar como visionario y motivador; le comunica a todo cl
personal de la comparia el sentido de propésito y de misién. De las convicciones y el
entusiasmo del lider, la organizacidn deriva la energia espiritual que necesita para
embarcarse en el viaje a lo desconocido.

El lider inicia los esfuerzos de reingenicria de la compadifa. Nombra altos administradores
como duefios de los procesos y les asigna la responsabilidad de lograr grandes avances cu
rendimiento. Crea la nueva vision, fija las nuevas normas y, por medio de los dueftos
persuade a otros a convertir la vision en realidad.

Sus principales responsabilidades son:

o Asegurarse de que se cumplan los objetivos globales del proceso y de que las mejoras
implementadas dentro de} proceso no afecten negativamente a otros procesos.

o Coordinar e} cumplimiento de cada uno de los pasos de esta etapa del modelo, dandole
un seguimiento directo hasta que el proceso mejorado o cambiado radicalmente, se
integre a la gestion normal de la organizacién y su desarrollo sea autogobemable.*

Sin un lider, la organizacién posiblemente pueda hacer flujos de procesos o pueda diseitar
algunas mejoras para la misma, pero jamnds logrard diseflar ¢} proceso ideal, a nivel macro,
que comprenda todos los puntos o actividades de las diversas dreas. Esto quiere decir que
no podra disedar el proceso completo que englobe todas las dreas involueradas,

Un lider deberd tener entre otras caracteristicas, las siguientes:

“1bidem. p.p. 93-95.
“ Op.cil (nota 19), p.109 y 110,
4 Op.cit (nota 42) p.4
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Tiene ¢l coraje para hacer cambios drasticos si Jas necesidades del negocio fos
requieren, capacidad de decision.

Es comunicador.

Tiene carisma,

Se gana el respeto de fa gente,

Es una persona dedicada en su trabajo.

Sabe delegar funcijones y tareas.

La mitad del oficio del lider consiste en instar al dueflo del proceso y al equipo de
reingenierfa para que realicen su cometido, la otra mitad consiste en apoyarlos de manera
que puedan realizarlo, Aunque suene obvio, es bueno recalear, que ¢f lider tiene que ser un
lider. Al lider se le define no como el que obliga a los demnds a hacer lo que él quiere, sino
el que hace que los demds quicran hacerlo.”

El lider no obliga a nadie a hacer cambios que le repugnen. Presenta una visién y persuade
a la gente de que debe tomar parte en el esfuerzo.

El lider de reingenieria demuestra su }iderazgo por medio de sefiales, simbolos y sisternas:

Seitales: son los mensajes explicitos que el Hder envia a la organizacion, relativos a la
reingenierfa.

Stmbolas: son las aeciones del }der destinadas a reforzar el contenido de las seflales y a
demostrar que ¢l s{ hace lo que predica.

Sistenas: usa sistemas de administracion para reforzar el mensaje de reingenierfa, Estos
sistemas tienen que medir y recompensar e} desempeiio de los empleados en tal forma
que estimulen para acometer cambios imJ)orlames. Deben recompensar a los que
ensayan buenas ideas, aun cuando fracasen.*

Para que Ja gente siga a un lider, ha de percibir en ¢él, en sintesis, cuatro caracterfsticas
distinitivas:

Este hombre es capaz. La capacidad, ln idoneidad, supone preparacion y un oficio. De
ahi que, por mucho que s¢ dign, siempre serd poca Ia insistencia en Ja “capacitacién” a
todos los niveles,

Este hombre quiere mi bien. Tiene que ver con el clima moral. Hoy, que se habla tanto
sobre ética y negocios, hay que entender esta recuperacion, ética por antonomasia, del
carifio por los demds, de la voluntad de bien para los demés. Hay que concretar qué
cosas hacer en la empresa para que cada uno busque el bien de su gente.

Lo que éste me plantea vale la pena. Este como el siguiente estan en el campo de saber
entusiasmar, de saber crear ilusidn por un trabajo bien hecho; por un servicio bien dado,
de saber contagiar el propésito, el affin de misidn, la satisfaccién por hacer de Ja propia
empresa una realizacién huinana “plena”. Esto es lo que la gente percibe que “vale la

pena.

"Op.cil (nota 19), p.110,
“bidem, p.p. 111-112,
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I . . V
4. En esto él mismo estd empenado apasionadamente.”’

2.6.2 DUENO DEL PROCESO.

Es ¢l que tiene ta responsabilidad de redisetar un proceso especifico, debe ser un gerente de
alto nivel, generalmente de responsabilidad de Hnea, que tenga prestigio, autoridad y poder
dentro de la compaiifa.

Su reputacion, su bonificacion y su carrera profesional estdn en juego cuando un proceso se
somete a reingenieria. Deben ser personas que se acomoden al cambio, toleren la
ambigtiedad y tengan serenidad en la adversidad.

El trabajo de un dueflo de proceso no es hacer reingenieria, sino ver que se haga. Tiene que
organizar un equipo de reingenicria y todo lo demés que se requicra para permitir que ese
equipo haga su trabajo.

El lider hace que la reingenterfa tenga lugar en lo grande y el duefio del proceso en lo
pequeilo, al nivel de proceso individual. Si ¢} trabajo del lider de proceso es lograr que la
reingenicria se logre en el largo plazo, entonces el trabajo del duefio del proceso es lograr
que la reingenteria se logre en el corto plazo.

Motivan, inspiran y ascsoran a sus cquipos. Actian como criticos, voceros, monitores y
enlaces para el equipo. La diferencia entre el lider y el dueflo del proceso radica en que el
lider es el ejecutivo o directivo que motiva y autoriza cada movimiento dentro del proyecto
de reingenieria, que puede contemplar varios procesos que conforman las operaciones del
negocio; mientras que e} duefio del proceso, como su nombre lo indica, es quien maneja el
cambio dentro de un proceso en especifico y del esfuerzo que se tiene que hacer sobre el
mismo en cuanto a reingenierfa se refiere.”®

Aplicado a la implantacion de los proyectos de Mejora Continua y Reingenierfa y, en
general, a la administracién del cambio de la organizacion, el papel de los directores visto
como duefos de procescs, se puede definir con las siguientes caracteristicas:

o Visibilidad en el impacto y en el alcance de los proyectos.

o Funcidn de venta del cainbio en toda la organizacidn, en cuestion de imagen interna y
cxterna,

Jerarquia como punto indispensable.

Poder de investidura, involucramiento mds intenso que extenso.

Obsesion por el largo plazo y pasién por la ejecucion,

Eliminar de raiz cualquier actitud que cuestione la importancia de lo que s estd
haciendo.

s M4s animador que ejecutor.

“ Op.cit (nota 20), p.p. 76-77.
¥ 0p.cit(nota 19), pp. 114-115.
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o Comunicar en exceso.
o Mas testimonio en cuanto calidad y servicio.
o Hacer que sc hable estrictamente un lenguaje comin y inico.”

2.6.3 EQUIPO DE REINGENIERIA.

El verdadero trabajo de reingenieria, la carga pesada, es labor de los miembros del equipo.
Estos son los que tienen que producir las ideas y los planes, y convertirlos en realidades;
son los que en la practica reinventan el negoeio. Ningin equipo puede rediseiar mds de un
proceso a la vez, lo cual significa que una compailfa que vaya a redisefiar varios procesos
debe tener mas de un equipo trabajando.

Son un conjunto de personas involucradas o participantes dedicadas a la reingenierfa de un
proceso en particular, que diagnostican el actual proceso, lo redisefian y lo implementan.
Los equipos deben ser pequefios, entre cinco y diez personas. Cada uno consta de dos tipos
de miembros: los de adentro y los de afucra. Los de adentro son individuos que actualmente
trabajan en el proceso que se va a redisefar.

El conocer el proceso en cuestion es una arma de dos filos. El conocimiento intimo del
proceso existente le permite al equipo descubrir sus defectos y rastrear las fuentes de sus
problemas de desempefio; pero esa misma proximidad al proceso existente quizd les
dificulte pensar en el proceso en formas nuevas e imaginativas,

Los de afuera no trabajan en el proceso que se esta rediseiiando, ellos le aportan al equipo
una mayor dosis de objetividad y una perspectiva distinta. Como no tienen obligaciones con
personas a quienes afectan los cambios que ellos inician, sienten que tienen mas libertad
para correr riesgos.

Algo que debe ser tomado en cuenta y entendido perfectamente, es la diferencia que existe
entre un grupo de trabajo y entre un equipo de trabajo. Un grupo de trabajo, estd formado
por personas que laboran en un mismo departamento y cuyos objetivos individuales
fornardn cl objetivo del mismo departamento; en cambio, un equipo de trabajo, estd
formado por una serie de personas que pertenecen a distintas dreas o departamentos que se
interrelacionan cntre si para aportar valor al objetivo, el cual es lograr algo que traiga
consigo un beneficio a la organizacion; aunque eventualmente pueden ser del mismo
departamento,

Es importante mencionar algunas caracterfsticas que el consultor deberd poseer, no
importando si éste ¢s intemo o externo:

3 Op.cit (nota 42), p.|
20p.cit (nota 19), p.p. 115-116.
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¢ Persona de hibitos organizados y muy alta preparacion.
Capacidad innovadora que lo diferencie de os demas,

o Capacidad de ver a futuro y prever los cambios que harin que logre alcanzar sus
objetivos,

¢ Capacidad de relacionarse con todo tipo de personas, de cualquier nivel jerdrquico y
educacional.

o Debe tener la capacidad de escuchar, analizar e interpretar todos aquellos comentarios ¢
informacién que reciba,

¢ Debe saber mancjar todo tipo de problemética que se le presente.

o Ademds, la aptitud que tenga deberd ser una completa filosofia con visién a futuro,
capaz de prever fos cambios.

¢ Debe tener la capacidad de administrar el cambio, logrando que las personas se adapten
al nuevo proceso y no dejar que el proceso se adapte a las conveniencias de cada
persona, es decir, lograr que la organizacién trabaje en base a los objetivos bdsicos de
las operaciones del negocio.

o Tienen que saber escuchar y ser buenos comunicadores.

o Tienen que pensar en grande y ser ripidos aprendices, puesto que tendrdn que aprender
mucho en muy poco tiempo.

o Tienen que ser pensadores imaginativos.

o Un poco de antagonismo es muy conveniente en el equipo, por {o cual se piensa en una
relacion de dos o tres de adentro por cada uno de afuera.

Los miembros tienen que trabajar juntos en un determinado local. No se logra si cada uno
permanece en la oficina que ocupaba antes de entrar a formar parte del equipo. El equipo no
debe temer a la ambigiledad. Los miembros deben saber que se cometeran errores y que de
éstos aprenderan.

El equipo de reingenieria no tiene jefe, aunque resulta (il tener un capitdn, ¢l cual no es
rey, sino el primero entre iguales, Requiere de un compromiso minimo del 75% del tiempo
de cada miembro, tanto de adentro como de afuera; siendo lo 6ptimo que trabajen en el
proyecto tiempo completo. Los miembros debe permanecer en el grupo por lo menos hasta
la cjecucién del primer plan piloto, lo cual generalmente tarda un aflo,

2.6.4 COMITE DIRECTIVO.

Es un aspecto opcional dentro del proyecto de reingenieria de la empresa. Algunas
compailias lo consideran la altima palabra, mientras que otras carecen de ¢l. Es un grupo de
altos administradores; habitualmente incluye a los duefios de! proceso, quienes proyectan la
estrategia global de reingenicria de la organizacion. Debe presidirlo el lder.

9 tbidem, p.p. 118-119.
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Las cuestiones que trascienden ¢l alcance de los procesos y los proyectos particulares se
ventilan en el comité, Este grupo resuclve el orden de prioridad de los diversos proyectos de
reingenieria y de qué manera se asignaran los recursos disponibles 2

2.6.5 EL ZAR DE REINGENIERIA.

El zar de reingenierfa cs quien atiende a la administracién activa del esfuerzo de
reingenierfa global, al conjunto de esfuerzos de reingenierfa de toda la organizacion. Es el
jefe del equipo del lider para asuntos de reingenieria. Depende dircetamente del lider. Tiene
las siguientes funciones principales:

Capacitar y apoyar a todos los dueflos del proceso y a los equipos de reingenieria,
Coordinar todas las actividades de reingenieria que estén en marcha,
o Colabora en la eleccion de los de integrantes de adentro para el equipo e identificar a
miembros de afuera,
o Asesoraa los nuevos duefios de proceso.
Vigila a los duefios de proceso para que conserven el buen rumbo a medida que
procedan con la reingenierfa.
o Podrin convocar y presidir algunas discusiones entre los dueiios de los procesos.”
En resumen en un mundo ideal, la relacidn entre todos estos participantes de la reingenicria
serd asf: el lider nombra al duefio del proceso, quien reune el equipo de rein%enicria para
redisefar el proceso con ayuda del zar y bajo los auspicios del comité directivo. 6

2.7 ESCOGER EL PROCESO PARA REDISENAR.

Resolver cuales procesos requieren reingenieria y el orden que se debe seguir en ello no es
una parte trivial del esfuerzo. Ninguna compaiiia puede redisefiar todos sus procesos de alto
nivel simultaneamente. Lo comin es que apliquen ciertos criterios para escogerlos. El
primero ¢s por disfuncidn: escoger el proceso que presente mayores dificultades. El
segundo es por importancia: cudl s ¢l que tiene mayor impacto al cliente. El tercero es
Jactibilidad: cuales son los mds susceptibles de una feliz reingenicrfa.’

o Procesos quebrantacos: en la bisqueda de disfunciones, los procesos més obvios que se
deben considerar son aquéllos que los ejecutivos de la empresa ya saben que estin en
dificultades. Por lo general, se sabe muy bien cudles necesitan reingenieria, Los

* Ibidem, p.p. 120-121.
* Ibidem, p.p. 121-122.
* Ibidem, p.109.
¥ Ibidem, p.129,
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sintomas sc ven por todas partes, y no es facil pasarlos por alto. Se debe definir el
sintoma y buscar la enfermedad que lo ocasiona.

e Procesos importantes; \a importancia, o el impacto en los clientes de fuera, Los clientes
son una buena fuente de informacién para comparar la relativa importancia de diversos
procesos. La compaitfa puede determinar qué cuestiones les interesan vivamente, Estas
cuestiones se puede correlacionar con los procesos que més las afectan.

o Procesos factibles: implica considerar una serie de factores que determinan la
probabilidad de que tenga éxito un esfucrzo particular de reingenierfa. Un amplio radio
de influencia significa afectar a més organizaciones ¢ involucrar a8 mds gerentes que
tienen sus propios programas. De igual modo, un alto costo reduce ta factibilidad, »

2.7.1 AUDITORIA DE CLIENTES.

Lo que la auditorfa de clientes da es el rumbo y el camino que permitan ser competitivos en
términos internacionales. Nos da el estatus de los servicios que dan los clientes y
proveedores internos y externos y permite descubrir cxpectativas, dreas de valor agregado,
necesidades y oportunidades de mejora,

2.7.1.1 AUDITORIA DE CLIENTES EXTERNOS:

El rumbo o definen tres variables:

o Posicion en el mercado.

o Necesidades insatisfechas de clientes externos.

o Comparacion con la competencia (con las mejores practicas internacionales).

Las necesidades del cliente mas las mejores pricticas de la competencia, definen las
variables criticas externays, que son aquéllas que requieren un control y vigilancia muy
estrictos para lograr el objetivo (es exactamente lo que el cliente quiere).

Aqui se ve que no interesan, en principio, todos los procesos, sino aquéllos que afectan la
percepeion del cliente externo, bajo el principio de que los clientes, al preferir a esta
empresa, van a tener ventajas en términos de negocio.

La metodologfa a seguir para las auditorfas externas depende de lo que se quicra saber del
cliente, ya sca descubrir, investigar o constatar,

o Descubrir: entrevista larga, no registrada y no estructurada,

o Investigar: comparacién de las mejores pricticas a nivel internacional,

o Constatar: encuestas, custionarios y estadisticas.

¥ Ibidem, p.129.
% Ibidem, p.p.134-135.
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“No hagas encuestas ten amigos”, dicen Joan Ginebra y Rafael Arana (en su libro Direccion
por Servicio), como la manera en que recogen sus experiencias negativas sobre el uso de las
encuestas como herramienta fiable de investigacion comercial. Las preguntas dirigidas
pueden producir sesgos o eliminar opiniones bastante ricas para la retroalimentacién de los
procesos. Ademas hay que recordar que cuando la herramienta se quiere aplicar dentro del
campo del Servicio, sc estd hablando sobre “tangibles” ¢ “intangibles” o sobre la
incapacidad que cl cliente tienc para cxpresarse y aun para identificar los heterogéneos y
multiples factores que le producen “su” sintesis sobre un servicio.

En estos casos lo mds recomendable es la prictica de la entrevista larga, no estructurada y
no registrada. E! método consiste en la realizacién de un nimero de entrevistas con los
clientes, que se desarrollan fluidamente en un tono de confianza y distensién. La entrevista
no se registra, confidndose todo a la memoria del entrevistador, que transcribe el desarrollo
de la misma inmediatamente que se queda solo, al término de ésta. Se procura no inducir
referencia alguna durante un buen tramo de la conversacion, pero en su parte final sc
pueden “inducir” cuestiones deducidas de las transcripciones de las entrevistas anteriores.

El producto obtenido de estas entrevistas no tiene fiabilidad cuantitativa, salvo la derivada
de las funciones de probabilidad en pruebas repetitidas; pero es una fonmidable herramienta
para identificar atributos buscados por el cliente, para descubrir grupos de atributos
formando segmentos y para acercarse a los intangibles de la percepeién.®

2.7.1.2 AUDITORIA DE CLIENTES INTERNOS.

El camino lo definen dos variables:

e Requerimientos de clientes internos para satisfacer las necesidades de los clientes
externos.

o Reduccién de costos de no calidad, de cara a la satisfaccién de las necesidades de los
clientes externos y al logro de costos en términos internacionales.

Los costos de no calidad que producen los procesos de la empresa y los gastos que no
permiten a Ja misma competir en términos internacionales definen las variables criticas
internas.

Las variables criticas externas menos las variables criticas internas y la capacidad de los
procesos para lograr lo que el cliente quicre y competir en términos internacionales define
el diferencial de compelitividad, que es el punto de partida en la Mejora Continua y en la
Reingenieria de procesos.

“ Op.cit (nota 20), p.p. 79-81.
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2.8 OBJETIVO DEL PROYECTO.

Las variables criticas externas e internas definen cl objetivo de un proyecto y no es ¢l
resultado de un “buceo” en ¢l mescado para ver qué se encuentra. Estas variables dan a
conocer el resultado del proyecto antes de empezar.

También representan un pardmetro de comparacién con la situacion actual al ser el inicio de
la medicion de la capacidad y obtener como resultado el monitoreo de la reduccién del
diferencial de competitividad, Se trata de descubris, investigar o constatar ¢l diferencial
entre la percepcion de los clientes, con el servicio brindado y sus expectativas.

Por lo anterior se establece que se necesita del compromiso y liderazgo de los directores de
la organizacién, para que una vez conaciendo las necesidades del cliente externo y las
carencias de los clientes y praveedores intemos, mediante la auditarfa de clientes, se
analicen y rediseflen los procesos, con el objetivo de climinar el diferencial de
competitividad.*

2.9 FOTOGRAFIA DEL PROCESO

Una vez que se ha elegido un proceso para rediseftarlo, que se ha designado un duefo y se
ha organizado un equipo, ¢l paso siguicnte es entender el proceso actual. Antes de
redisefar, el equipo necesita saber ciertas cosas acerca del praceso existente: qué es lo que
hace, cémo lo hace, y las cuestiones criticas que gobiernan su desempefo, Lo que se
necesita es una vision de alto nivel, apenas lo suficiente para obtener la infuicién y la
penetracion necesarias para crear un diseflo totalmente nuevo y superior.

Ei mejor sitio para que un equipo de reingenieria empiece a entender un proceso es la
posicién del cliente. ¢ Cudles son los requisitos reales de los clientes? (Qué es lo que dicen
quicren y qué necesitan realmente?. Tienen que entender a los clicntes mejor de la que ellos
se entienden a si mismos. La meta es entender ¢l qué y el por qué del proceso, no el como,
pues al redisciiar, al equipo le interesa menos saber coma funciona el proceso actualmente
que determinar qué tendrd que hacer el nuevo procesa.

Otra herramienta que deberd usar el equipo de trabajo es el de referenciar, lo cual significa
buscar compalias que estén haciendo algo en forma dptima y averiguar cdmo lo hacen para
emular con ellas. Si el equipo decide referenciar, debe hacerlo tomando como punto de
referencia a los mejores del mundo, no a los mejores de su industria,©

* Op.cit {nota 42) p.p.2-4
2 Op.cit (nota 19) p.p.136-139.
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Para llevar a cabo la fotografia del proceso, el lider de! proyecto es presentado por el duefio
de proceso a los responsables del drea donde se piensa hacer la reingenicria. De esta forma,
se busca aumentar la valiosa cooperacion del personal del drea en el proceso de cambio.

Una vez presentado el lider, se define ¢l tiempo que levard tomar la fotografia; esto en base
a la complejidad de la operacion del drea, y al nimero de sistemas que emplean. A partir de
este momento, el lider permancce en el 4rca de tiempo completo hasta terminar la
fotografia.

Existen muchas herramientas en la ingenieria que ayudan a presentar la fotografia del
proceso. En el modelo de calidad que se sigue en BITAL (disefiado por el Ing, Rafael Arana
de la Garza), se usa un diagrama en que se muestran todas las actividades que sigue cada
departamento que interviene en el proceso. Dicho modelo consta de los siguientes pasos:

1. Se divide la hoja en tantas secciones como departamentos existan.

2. Se grafican las actividades siguiendo todos los lugares y personas que tienen contacto
con ¢l proceso, respetando la sccuencia de actividades, departamentos, tiempos y
horarios en los que se realizan,

3. Para cada una de las actividades graficadas en la fotografia, se debe de describir de
manera detallada los siguientes puntos:

*Qué procedimicento se sigue.

¢ En cudnto tiempo se realiza.

« Informacién y papeleria que sc maneja,

¢ Qué se mide y como.

¢ Quién interviene.

¢ Qué posibles desviaciones, alternativas y problemas se pueden presentar.

4, Se valida toda la informacion obtenida, presentindola a las personas involucradas en
forma de flujo, distinguiendo claramente las relaciones cliente-proveedor, tanto externas
como internas.

5. En base al objetivo del proyecto se disefian los medidores; si se trata de reducir costos,
se medirdn los costos agregados al proceso. Si se trata de reducir tiempo de todo un
proceso se mediré el tiempo que se tarda en cada etapa del proceso en agregarle valor al
insumo.

6. Se implantan los medidores el tiempo necesario para que se tenga una fotografia fiel del
proceso, validando de forma vivencial los datos obtenidos en el "flujo platicado” del
proceso. En este paso, quien mide ¢s el dueflo del proceso, pues se espera que el proceso
se realice de manera normal sin alteraciones.

7. Se identifican los costos de no calidad obvios, siempre en funcién del objetivo del
proyecto, lo que va a permitir obtener los convenios bésicos de cliente-proveedor,

8. Scenumeran las mejoras que eit esta etapa de andlisis se le pueden hacer al proccso.63

“ Op.cit (nota 42) p.p. 5-6.
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2.9.1 PRESENTACION DE LA FOTOGRAFIA ACTUAL

El dueiio del proceso debe hacer en esta presentacién una labor de venta del proyecto en
donde muestre una evaluacidn de contribuciones al proceso. Esta presentacion a los
implicados en el proceso debe de ser impactante, mostrandoles la urgencia de trabajar para
mejorar el proceso, en funcidn de lo patente que resulta la necesidad de eliminar el
diferencial de competitividad,

En esta junta se trata de presentar todos los hechos del proceso y plantearle a todo el grupo
un mismo objetivo, de tal manera que ya no se peleen cntre si los departamentos
funcionales, sino que todos se peleen contra el proceso. El trabajo consiste en dar elementos
objetivos, pues gente razonablemente inteligente ante iguales hechos, tomard
razonablemente las mismas decisiones, aplicando e! sentido comin. En este sentido, el
proceso es el medio por el cual la gente se vaa comunicar para llegar a un objetivo.

Esta presentacidn tiene las siguientes caracteristicas:

o Seles hace llegar antes de la junta ¢l material que se vaa exponer.

¢ El duefio del proceso resuelve las dudas acerca de quejas o comentarios que se hagan
entre departamentos,

o Desde el principio se dicen las reglas de la junta, que consisten en:

- Es una junta informativa, por lo cual no se puede interrumpir al expositor.
- No se resuelven los problemas ahi.
- S¢ crean equipos de trabajo para cumplir con los compromisos adquiridos.

o Se deben destacar los requisitos que necesita cada relacion cliente-proveedor, para que
se note claramente el impacto de actuacién de cada etapa en el resultado total del
proceso.

¢ Se pegan en la parte de atrds los flujos que resultaron de la aplicacién de los medidores,
graficas de Gant, etc., para dar autoridad a quien expone.

o Se pegan también hojas blancas para que todos los comentarios y los compromisos que
se vayan dando en la formacién de los equipos de trabajo se apunten en el momento que
se dicen. Esto da formalidad a los compronisos ante todos los implicados en el proceso.

® No se debe de ridiculizar a nadic o a nada que no sea el proceso. Se debe ser rigidos en
los hechos y cuidadosos en la forma. Referir todos los hechos al proceso.

Diagrama de flujo: Es una de las formas mds antigiias para modelar el flujo de trabajo; es
una representacion grafica de la secuencia de las etapas de una tarea o actividad. El flujo de
cualquier actividad se describe con simbolos diferentes, teniendo en cuenta que el simbolo
para cada etapa guarda coherencia con los anteriores y posteriores a ella. El primer paso en
la diagramacién del flujo es la definicién de las etapas del trabajo y su secuencia; las
decisiones y las relaciones sc identifican después.

Diagrama de drbol: en esta téenica tradicional de descomposicién, una desviacién se
presenta como las ramas que salen del tronco de un drbol. Cuando se decide por una de
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cllas, ésta sc abre para mostrar cémo sus componentes se separan. Esta ramificacion
continia hasta llegar al nivel deseado de detalle.

Grdficas de Gant: Henry Laurance Gantt disciio una grifica que se utiliza para plancar el
equipo de produccién. Sc utiliza para mostrar visualmente el trabajo programado por
anticipado para cada maquina y el desarrollo de los trabajos a la fecha.®

2.10 INICIO DEL REDISENO.

El tener ya en la mano una hoja de papel completamente blanca, es lo mas emocionante y al
mismo tiempo o mds aterrador. Todo lo que tiene uno que hacer en ella es empezar a
formar una nueva visualizacién de la compafifa y a inventar una nueva manera de hacer su
trabajo.

Exige imaginacion, pensamiento inductivo y un toque de chifladura. Hay que abandonar lo
familiar e ir en busca de lo escandaloso. La reingenierfa atemoriza precisamente porque el
equipo puede hacer cuanto le venga en gana. No existe algin procedimiento que produzea
mecanicamente un disefio de proceso radicalmente distinto. Aunque no hay re%las fijas, si
uno conoce los principios en que se basa la reingenierfa ya tienc un gran avance.*®

A las conclusiones que puede Hegar ¢l equipo de trabajo después del trabajo de reingenieria
son como las que siguen:

o No se necesita ser un experto para redisefiar un proceso.

Es util ser de afuera.

Hay que descartar las ideas preconcebidas.

Es importante ver las cosas con los ojos del cliente.

La reingenierfa se hace mejor en equipo.

No se necesita saber mucho sobre el proceso existente.

No es dificil concebir buenas ideas.

La reingenieria puede ser divertida,

En la ejecucion del nuevo proceso deben intervenir el menor nimero posible de
personas.’

b MORRIS, Daniet & BRANDON, Joe), Reingenierla. Cdmo aplicarla con éxito en los negocios, Bogot,
Colombia, Ed. McGraw-Hill, {ed. 1), 1994, p.114.

“HICKS, Philip E., Introduccién a la Ingenieria Industrial y Ciencia de la Administracién, México D.F., Ed.
CE.CS.A, (ed.5), 1989, p.5t.

% Op.cit (nota 19), p.p. 141142,

dem p.154.
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2.10.1 ELABORACION DE LA CASCADA DE COMPROMISOS Y DE
CAPACITACION

La presentacién de la fotografia actual debe estar después documentada por una “cascada”
en donde se presenten los compromisos a los que se lleguen y sea el punto de partida para
darle seguimiento al desarrollo del proyecto.

Cascada: es un flujo en donde se especifica de qué manera impacta el cumplimicnto de los

compromisos o tareas de las personas involucradas en el logro de un objetivo concreto. La

importancia de esta herramienta radica en que en cllas se concentran los procedimientos de
avance que definen el logro de los abjetivos del proyecto, los cuales son:

o Precisar: indica exactamente Jo que se espera de la gente cn los objetivos y la forma de
lograrlos, en las politicas,

o Ensefiar: muestra a la gente su trabajo como parte de un proceso para satisfacer un
objetivo de cara a las necesidades del cliente, que es la nueva visién que sc espera tenga
la gente de su trabajo.

o Medir: compara de forma grifica cada compromiso y su fecha de realizacién, con los
objetivos parciales y finales.

o Premiar y castigar: en las presentacion de evaluacion del proyecto, se ve claramente el
impacto en ¢l logro de los objetivos de quien lizo bien o mal su trabajo. El costo de no
calidad de los compromisos ¢n negro y el trabajo extraordinario de los afectados por
quienes no eumplieron con su trabajo, son los pardmetros para la evaluacion de las
personas.

Ya en un proceso presentado en forma de “cascada”, se nota claramente la contribucion de
los distintos proveedores al proceso, con la cual se empuja hacia atrds la mejora del
negocio. Se trata de seguir los mismos pasos de la metodologia de reingenieria, aplicados a
la relacion con los proveedores externos, en donde se fijen expectativas, requisitos, y dreas
de valor agregado dentro de una “cascada de compromisos” donde se controle su gestion
estadisticamente en base a los estindares que se le fijan y continuamente se les califique,
compardndolos con los indicadores internacionales a través de Auditorfas de Proveedores.”

2.11 INICIACION DE LA REINGENIERIA.

Venta de la idea. El hacer que la gente aceple laidea de un cambio radical es su vida de
trabajo, en su empleo, no es una guerra que se gane ¢ una sola batalla. Es una campaiia
educativa y de comunicaciones que acompafa a la reingenierfa desde e] principio hasta el
fin. Es un trabajo de persuasion que comicnza con la conviccion de que es necesario
redisefiar, y no termina hasta que los procesos redisefiados estin ya funcionando.

Op.cit (nota 42) (p.6-8 y 13).
 Op.cit (nota 42) p.17.
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La clave se encuentra en desarrollar mensajes claros sobre la necesidad de rediseiar, éstos
se puede clasificar en dos tipos:

Argumento pro-accion: jAqui es donde la compafifa se encuentra y ésta es la razén por
la cual la compaiiia no puede quedarse donde estd! Debe ser conciso, global y
persuasivo. Tiene que ser dramdticamente convincente, apoyado en hechos concretos,
que plantée el costo de hacer cualquier cosa que no sea reingenicrfa.

Declaracidn de vision: jAqui es donde se tiene que llegar como empresa! Es el medio
que la administracion emplea para comunicar la idea del tipo de organizacion que la
compafiia debe llegar a ser, Describe cdmo va a operar y qué resultados debe obtener.
Es una declaracion cualitativa, no menos que cuantitativa, que una compafifa pucde
emplear una y otra vez antes y después de la reingenierfa, como recordatorio de sus
objetivos, como medida del progreso que se vaya realizando y como estimulo para
mantener ¢l esfuerzo en movimiento.

2,12 RESULTADOS AL EMPRENDER REINGENIERIA.

No se puede definir hasta donde puede llegar la empresa al emprender reingenieria, puesto
que se limitarfa. Depende mucho del esfuerzo y 1a importancia que 1a compaiifa ponga en
clla, asf como de sus expectativas.

Se calcula, no cient{ficamente, que entre el 50 y el 70 % de las organizaciones que
acometen esfuerzos de reingenierfa no logran los resultados espectaculares que buscaban. A
continuacion se presentan los errores mds comunes que llevan a las empresas a fracasar en
la reingenierfa:

Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo.

No concentrarse en los procesos.

No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados.

Conformarse con resultados de poca importancia.

Abandonar el esfuerzo antes de tiempo.

Limitar de antemano la definicion del problema y el alcance del esfuerzo de
reingenierfa.

Dejar que las culturas y las actitudes corporativas existentes impidan que empiece fa
reingenieria.

Tratar de que la reingenieria sc haga de abajo para arriba,

Confiarle el liderazgo a una persona que no entiende la reingenieria.

Escatimar los recursos destinados.

Enterrar la reingenieria en medio de la agenda corporativa.

Op.cit (nota 19), p.p. 155-156.
" Op.cit (nota 19) p.p. 161-162.
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Disipar la energfa en un gran nimero de proyectos.

Tratar de redisefiar cuando al director cjecutivo le faltan solo dos aflos para jubilarse.
No distinguir la reingenierfa de otros programas de mejora.

Concentrarse exclusivamente en el diseiio.

Tratar de hacer reingenierfa sin volver a alguien desdichado,

Dar marcha atrds cuando se encuentra resistencia.

Prolongar demasiado el esfuerzo.”

2.13 GARANTIAS DE SERVICIO

La forma de segurar que los convenios cliente-proveedor se cumplan, es que cada
participante en ¢l proceso garantice su trabajo segin lo que indiquen los medidores a sus
compromisos 0 a sus tareas contributorias al proceso.

Estas garantfas s¢ deben publicar para que toda la organizacién sepa los pardmetros de
medicién y lo que puede o no esperar de la gente; asimismo, la remuneracién debe ser
afectada, positiva o negativamente, scgin estos pardmetros y los efectos de su gestion
(costos de no calidad y trabajo extraordinario) presentados en las juntas periédicas a través
de la “cascada evaluada”.”

El mancjo comercial de fas garantfas constituye una herramienta imprescindible para
mancjar el reflujo.

También es comiin que la garantia sea vista por el fabricante como “esa practica inevitable,
pero pesada” a la que obliga la competencia. Cuando asf se ven las cosas, s¢ procura
escatimar la prestacion, acortar su tiempo y pasar al cliente la carga de la prueba hasta
limites a veces ridfculos: demostrar que no se dié mal trato al producto.

Cuando en lugar de pensar ¢n términos de “producto” se hace cn términos de funcién
comercial se empicza a caer en la cuenta de que una garantfa completa debe suponer
bastante mis que convencional sustitucién del elemento defectuoso; por lo que se debe
indemnizar por el “no uso" del aparato y por toda la serie de contratiempos que se han
generado en el cliente para acudir a resotver el estropicio.

Quien no comprenda este planteamiento de! tema de las garantias, dificilmente puede
entender la posibilidad del ortorgamiento de garantias en los servicios puros, donde no
existe un cuerpo del delito fisico; porque no hay “producto”. El tnico fin debe ser ¢! de
“tener clientes™. ™

I dem p.p. 207-220.
" Op.cit (nota 42) p.15.
™ Op.cit (nota 20) p.p. 125-127.
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2.13.1 PROGRAMAS DE DETALLES INESPERADOS

Los detalles inesperados cuando se obtiene un servicio, siempre son una sorpresa agradable.
Pero lo inesperado no puede dejarlo al azar el prestador de servicio o a la ocurrencia de
quien estd en la trinchera; se ha de crear un ambiente que estimule esta préctica. Es
obligado establecer una lista bdsica y prolija de detalles de este tipo que servird a un tiempo
para capacitar a la gente y como materia de examen,

El recurso al detalle de atencion insospechado fija en la mente del cliente una referencia
enormemente positiva. Aunque no exime del buen servicio y hasta resulta contraproducente
cuando el servicio ha creado un nivel de percepcion de calidad a todas luces inferior a las
razonables expectativas originarias. No obstante, sf puede ser un paliativo si se ofrece el
detalle como simpdtica compensacion por un fallo “fortuito” del servicio.

El programa de detalles inesperados puede ir de la mano del programa de garantias en el
sentido de ir todavia un yarda mds allé de lo que prevén dichas garantfas. Lo importante es
dejar co;;slancia de valor que esta prictica presenta para reafirmar la fidelidad de los
clientes.

2.14 REAPRECIACION

Es la etapa en la que sc debe contestar la siguiente pregunta: ;Se hace lo que se dice?.

No necesariamente se hace al final, pues constantemente se debe plantear la veracidad de
los procesos. Aquf se une el uso de la auditorfa de clientes junto con un sistema dgil
accesible y comodo para que el cliente comunique su insatisfaccion sobre servicio recibido.

En base a la auditorfa de clientes y a los medidiores implantados, se debe Hegar a
cvidenciar estadisticamente el resultado del sistema de atencién a insatisfacciones,
cumplimiento de los estindares de servicio implantados y su variacién, asegurdndonos de
que toda la organizacién sca consciente de cdmo se busca satisfacer al cliente y comunicar
de manera rutinaria si se estd logrando o no.

El objetivo de la reapreciacion es revisar las politicas comerciales constantemente para
asegurar su adecuacidn a las necesidades del mercado. El concepto de responsabilidad de
nuestro trabajo, estd en el cumplimiento a los clientes de lo ofrecido.™

" tbidem, p.p. 136y 137.
" Op.cil (nota 42) p.17.



3. SITUACION ACTUAL DEL
ARFA DE BANCA TELEFONICA:
LINEA BITAL

3.1 AUDITORIA DE CLIENTES EXTERNOS

En encro de 1996 se ¢valué el servicio de Banca por
teléfono de Banamex, Serfin, Inverlat y BITAL. En cada
una de las instituciones se abricron cuentas de cheques ¢
inversiones a la vista, solicitando las claves para el servicio
telefonico.

Se midi6 el tiempo de alta del servicio teléfonico, y el
tiempo que tomo hacer el ligue de las cuentas de cheques e
inversiones, De la misma forina, se evalud cada uno de los
¥ flujos de los equipos de audiorespuesta (si fue el caso), y
B los servicios que ofrecen tanto en operadores como
b audiorespuesta. Los resultados fueron los siguientes:

llustracién 3.1 Sucursal PRIME,

3.1.1 ALTA DEL SERVICIO TELEFONICO.

En todos los bancos se requicre alta de las cuentas para el servicio por medio de la sucursal.

Banamex: Banca digital; el servicio telefénico se activa directamente en la sucursal al abrir
la cuenta y la clave la escoge el cliente, se le presta el teclado para que digite una clave de 4
digitos, y se le asigna un nimero de contrato como llave.

Serfin: Bancomodidad; el alta del servicio telefonico se realiza al recibir las tarjetas, se
llama al teléfono de Bancomodidad, se requiere el niimero de la tarjeta, nombre del cliente,
dircccion y niimero de cuenta, se le pide al cliente un nimero de 4 digitos para activarlo
como clave.

Inverlar: Telebanca; el servicio telefénico se activa en la sucursal después de recibir la
documentacion de la cuenta.



60 Capitulo 3

BITAL: Linca BITAL; el servicio telefénico se activa al abrir la cuenta y la clave
confidencial viene con el “paquete BITAL”". En caso de querer ligar la cuenta de
inversiones para poder hacer traspasos, es necesario llenar un contrato y el procedimicento se
toma de 2 a § dias hdbiles,

3.1.2 CLAVE CONFIDENCIAL.

En todos los bancos se maneja esta clave y se tienen que registrar en ella las cuentas con las
que el cliente desee hacer operaciones y consultas,

Banamex: es de 4 digitos al gusto del cliente, la misma clave sirve para cajeros autométicos,
se da de alta desde la apertura de la cuenta en la sucursal y se puede modificar desde cajero
automédtico, servicio telefénico o por sucursal.

Serfin: es de 4 digitos al gusto del cliente, la misma clave sirve para cajeros automaticos, se
da de alta en el servicio telefonico cuando se recibe la tarjeta o la chequera y se puede
modificar desde cajero automitico o servicio telefonico.

Inverlat: es de 5 digitos y lo asigna cl sistema, se activa en sucursal inmediatamente, sélo
sirve para este servicio y se cambia via telefonica o por sucursal,

BITAL: es de 6 0 7 digitos que asigna ¢l sistema; en caso de haber hecho la apertura con
Paquete BITAL (paquete que contiene chequera, tarjeta de acceso, NIP (mimero de
identificacién personal) de la tarjeta y clave confidencial de Linca BITAL), el alta es
automdtica. De otra manera el proceso toma de 2 a § dias habiles, y el cliente tiene que
regresar a la sucursal a recoger su NIP. Para e cambio de NIP, se tiene que solicitar directo
en sucursal y toma de 2 a § dias hébiles.

3.1.3 INFORMACION ADICIONAL A LA CLAVE.

Solamente Serfin ¢ Inverlat anexan informacién en la clave del servicio telefénico.

Serfin: anexa un folleto indicando paso a paso el uso del audiorespuesta y los servicios que
tiene.

Inverlat: anexa una carta en donde indica los servicios que se tienen por banca telefénica y
los horarios para dichos servicios.

3.1.4 HORARIO.
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En todos los bancos el horario para bloqueo de tarjetas es las 24 hrs, y para operaciones es
de lunes a viernes,

Banamex; para informacion es las 24 hrs., para operaciones es de 9 am. a 5 pm. de lunes a
viemes. Se tienen dos teléfonos por separado.

Banconer: para informacién el horario es de 9 am. a 7 p.m. de lunes a viernes, sdbados de
9 a.m. a lp.m. y para operacidn es de lunes a viemes de 9 a.m. a 7 p.n.

Serfin: para informacién es las 24 hrs., para operaciones es de 8 am. a 7 p.m. de lunes a
viemes.

Inverlat: para informacion y operaciones es de 9 a.m, a 6 p.m. de lunes a viernes.
BITAL: para inforinacién es las 24 hrs, y para operaciones, traspasos € inversiones de 8 a.m.

a 8 p.m. de lunes a viernes. Para pago de tarjetas y ordenes de pago nacionales, de 8 a.m. a
2pm.

3.1.5 FALLAS EN LOS SISTEMAS

De las 11 llamadas que se hicieron a cada una de las Instituciones Bancarias, Banamex, al
igual que BITAL presentaron fallas de sistemas en dos ocasiones. Serfin e Inverlat no
presentaron mayor problema.

[ Banswes Serfln Taveriat Bliab
Hsdorespuesta 510 Si No Si
aldes ttas. ving 24 Ho/le8 D 24 Hiy/385 D
4 {inv363 D 24 Hrw/365 D
4 Hiy/385 D No
D No
M Lamalpm?s |
No
No
No
No
No
No
No
No
Ede de tiafay | mes suly 60 dias alrgy
nfar, criditsy 51 No
Lild inmedisio No
atién TDC 5i% Si Si
prodution Si No No
289 | | No. |
XTI 1 No [No

* Solo tarjeta de crédilo **Lunes a viernes

Tabla 3-1. Cuadro comparativo de servicios en Audiorespuesta

61



62 Capitulo3

3.1.6 SERVICIO AUDIORESPUESTA.

Serfin: todas las llamadas entran al sistema de audiorespuesta, se utiliza cl
teclado telefonico o se puede pedir atencidn personal.

Inverlat: no tiene audiorespuesta. S6lo una contestadora en la que se dejan los que el cliente
deja sus datos, y posteriormente se comunican para realizar la operacion.

BITAL: 1odas las llamadas entran por este sistema y se utiliza el teclado telefonico o la voz.
En cualquier momento se puede pedir atencion personal (ver tabla 3-f),

3.1.7 SERVICIO DE OPERADORES

Este servicio lo tienen todos los bancos en apoyo al servicio de
audiorespuesta, en algunos bancos el personal es sélo femenino y en
otros ¢s mixto.

Banamex: ¢l personal es sélo femenino y se conunica uno con ellas
segun la saturacion de las lineas de audiorespuesta, se les tienc que
proporcionar nuevamente los datos de acceso y se les denomina como
ejecutivos.

Serfin: el personal es solo femenino y se ingresa por audiorespuesta, ciando contestan ya
ticnen en pantalla la informacion (integracion Voz-Datos), si se hizo alguna consulta con ¢l
audiorespuesta y se les denomina como cjecutivos.

Inverlat: es mixto y se ingresa por audiorespuesta, cuando contesian ya ticnen en pantalla la
informacion si se hizo una consulta con audiorespuesta y se les denomina como asesores.

BITAL: es mixto y se ingresa por audiorespuesta, s tiene que repetir ¢l procedimiento de
acceso, aun si se hizo alguna consulta con audiorespuesta y se les denomina como asesores
(ver Tabla).

En adclante se hara mencion como ambos sistemas al servicio audiorespuesta y servicio de
operadores.

3.1.8 SALDOS

Todos los bancos requieren por seguridad nombre y clave.
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Banamex: requicre nombre del cliente y clave confidencial para tener acceso a la
informacion; se ticne por operador, se pueden requerir saldos de cuentas a la vista, tarjetas
de crédito, inversiones y de créditos personales.

Bancomer: se requiere nombre del cliente, clave confidencial y niimero de cuenta para tener
acceso a la informacion, que se tiene por ambos sistemas.

Serfin: requieren nombre del cliente, nimero de tarjeta y la clave confidencial. Se puede
requerir saldos de cuentas a la vista, de tarjeta de crédito, de inversiones y de créditos
personales.

Inverlat: piden el nombre del cliente, nimero de la cuenta y la clave confidencial para tener
acceso a la informacién; se puede solicitar saldos de cuentas a la vista, de tarjeta de crédito
y de inversiones.

BITAL: requieren cl nombre, la clave y niimero de cuenta para tener acceso a la informacion
y se tiene en ambos servicios, se pueden requerir saldos de cuentas a la vista, de tarjeta de
crédito y de inversiones.

amen Baacomer  [Serfin Taveriat Bital
Pite serv. tel. di [ S Dias [inmedi Inmedi
[iorario R4 Hiy/365 D I_l ama 7pm [2411s/365 D [8ama6pm {24 Hrs/365 D
[Saldos cuenls D4 Hs6SD [8ama7pm [2411s/365 D [8am a6 pm 24 1irs/365 D
[saidoe TOC R4 1365 D [8ama 7pm |24 11365 D [Bam a6 pm |24 Hry/365 D
ildos Inversionss PATins365D [dama 7pm [24 165D [8ama6pm |24 Hrs/365D
aldos criditos R4 /365 D 24 Hr/365 D [No No
rasp. mhimo tit ama8pm® [9ama7pm® [ilmﬂpm' Samatpm® (8ama8pm®
rasp. otro tit WNo INo Si No
flavensioses amadpm |9ams 7pm® |Sama7pm® [Bama6pm [Ram a8 pm®
[Psgo tarjeia ams8pm [Si Bama7pm® [Bama6pm [Sams 3 pm*
[Retiro tarjeta Bamadpm [si Sama7pm* [Samatpm [No
[Pago crédita amadpm | [8ama7pm* [Bamatpm [No
{Isfor. TDC jso JSie* Isi [Samabpm [Si
Pclaraciones TDC Ei" Isiee [si*e [Si*e g
IMess de dinero i 1si [No [No No
E"!-dcnnklu Elmllpm 9amaZpm [Sama7pm [Samabpm [No
denes de pago ams2pm No [No [sama2pm* [8am a2 pm
Eloguo tarjetas Ei" Si*® Solo débita_[Si* [Sélo débito
wsp. cheques 4 Hi/165 D |24 1irsi65 D |24 Hirs363 D [No 34 inies D
Altas de cuentan o No No No Isi
{Movimleatos Il disstris  J2dlasatrds  [I mesatrds [iS diasatrds [60 dias atris
Ede de cta/lax Juntesi Si 2mesatris |16 diasatris (60 dias atrds
FActara. cheques El [Siss No 9amabpm |[Si
Rclars. tarjatas Bit [sie* [Sise Si*s [siee
[Cotiz. y tasas Bi Isi [tasas Isi Isi
Inf, productos | Isi* Jlimitads—[Si** [24 Hr365 D
[Cambio NIP Binmedi linmedi [por sucursal sucursal
| TN 5 5t [si 5
*Luacsavierses
** Otro telifonn

Tabls 3-2, Cuadro comparative de servicio de operadores
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3.1.9 TRASPASOS

Se requiere del mismo procedimiento de seguridad de cada banco para tener acceso al
servicio y en todos los bancos es tinicamente para cuentas relacionadas, excepto Inverlat
que es cl unico banco que hace traspasos para terceros sin estar relacionados en clave
confidencial.

Banamex: se tiene por sistema de operadores en dos teléfonos distintos, atencion a clientes
y banca digital; su servicio es limitado por horario (De 8 a.m. a 8 p.m. de lunes a viemes, en
banca digital se toma la operacion para realizarse al dia habil siguiente), las operaciones que
se realizan de 8 a.m. a 12 p.m. quedan disponibles de inmediato, las que se hacen después
de las 12 a.m. quedan disponibles a las 9 am. del dia hébil siguiente.

Serfin: se tiene por ambos sistemas y su servicio es limitado por horario (de 8 a.m. a 7 p.m.
de lunes a viernes), todos los depositos que se realizan a la inversién a la vista quedan
disponibles el dia hbil siguiente y los que se hacen a cuenta a la vista quedan disponibles
de inmediato.

Inverlat: se tiene por operador y su servicio es limitado por el horario (de 8 am. a 6 p.m. de
lunes a viemes), es el Gnico banco que tiene traspasos a terceros que no estén registrados
bajo la misma clave; las operaciones que se realizan después de la 1:30 p.m. quedan
disponibles al dia habil siguiente,

BITAL: se tiene por ambos sistemas y su servicio es limitado por horario (de 8 a.m. a 8 p.m.
de lunes a viernes, se pueden tomar operaciones para realizarse el dia habil siguiente)

3.1.10 MOVIMIENTOS

Todos los bancos manejan esta informacién sélo por operador, lo que varfa es el rango de
fechas que se pueden consultar. También se envian estados de cuenta Unicamente de
cuentas a la vista.

Banamex: se pueden consultar movimientos realizados hasta una semana atrés,

Bancomer: se pueden consultar movimientos de dos dfas atrs y se envian estados de cuenta
parciales por fax en ambos sistemas.

Serfin: se puede consultar movimientos hasta un mes atrds y se envian estados de cuenta
por fax con el mismo rango de fecha.
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Inverlat: se pueden consultar movimientos de quince dias atrds y se envian estados de
cuenta atrasados a la sucursal.

BITAL: se pueden consultar movimientos de dos meses atrds y el que estd en curso, y se
envian estados de cuenta parciales por fax dentro del mismo rango de fechas y estados de
cuenta atrasados a sucursal.

3.1.11 INFORMACION DE TARJETAS

Todos los bancos tienen informacién telefonica de tarjetas de crédito por operadores y de
débito y en todos se tiene un teléfono para suspensién de tarjetas de débito y otro de
tarjetas de crédito.

Banamex: 1a informacién que manejan es de saldos, fecha limite de pago y traspasos (pagos
y disposiciones), para aclaraciones y bloqueos de tarjeta de crédito se tiene otro teléfono
(Departamento de Tarjetas de Crédito).

Bancomer: toda 1a informacion se maneja en ¢! drea de Tarjetas de Crédito.

Serfin: la informacién que tiencn es de saldos, fecha limite de pago y traspasos (pagos y
disposiciones) para aclaraciones y bloqueo de tarjeta de crédito se tiene otro teléfono
(Departamento de Tarjetas de Crédito).

Inverlat: 1a informacion de este tipo s¢ maneja con ¢l departamento de tarjetas de crédito, el
cual labora para bloqueos las 24 hrs.

BITAL: Ia informacién que se tiene ¢s de saldos, fecha limite de pago, operaciones (sélo
pagos), y algunas aclaraciones; aclaraciones de tasjeta de crédito se tramitan a otro teléfono
(tarjetas de crédito) y los bloqueos de tarjeta de crédito se realizan con otra institucidn
(Camnet)

3.1.12 OPERACION CON TARJETAS

Todos los bancos realizan operaciones de pago de tarjetas, solo BITAL no realiza
disposicidn de tarjeta con deposito a cuenta a la vista,

Banamex: es disponible por operador y se pueden hacer pagos y disposiciones afectando a
cuenta a la vista, con el horario de operacién del banco.

Bancomer: es disponible por operador y se pueden hacer pagos y disposiciones afectando a
cuenta a la vista, con el horario de operacién del banco.
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Serfin: es disponible por ambos sistemas y se pueden hacer pagos y disposiciones afectando
acuenta a la vista, con el horario de operacion del banco.

Inverlat: es disponible por operador y se pueden hacer pagos y disposiciones afectando a
cucnta a la vista, con el horario de operacion del banco.

BITAL: cs disponible por operador y se pueden hacer pagos unicamente con horario de 8
am. a3pm.

3.1.13 INVERSIONES

Las inverstones son de dos tipos en la mayoria de los bancos; a la vista y a plazo. No todos
ticnen el servicio por audiorespucsta.

Banamex: servicio por Operador, se ticne informacion y se realizan retiros y depdsitos a
inversion a la vista y a plazo.

Serfin: la informacidn y las operaciones de inversiones vista y plazo estdn disponibles por
ambos sistemas,

Inverlat: No tiene inversiones a la vista, la informacién y las operaciones de inverstén a
plazo estdn disponibles sélo por operador.

BITAL: la informacion y operaciones de inversion a la vista cstd disponible cn ambos
sistemas, y la informacién y las operaciones de inversiones a plazo sélo por operador.

3.1.14 CREDITOS

La informacion de los créditos no se mancja via telefonica por todos los bancos.
Banamex: 1a informacién es disponible por operador.

Serfin: 1a informacion y las operaciones cstz{f\ disponibles en ambos sistemas.
Inverlat: |a informactdn y las operaciones sélo estdn disponibles por operadores.

BITAL: la informacion y las operaciones solo estdn disponibles en sucursal,
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3.1.15 PAGO DE SERVICIOS.

BITAL es ¢l inico que no tiene pago de servicios via telefénica,

Banamex: tiene el pago de servicios de teléfonos, luz, agua, colegiaturas, teléfono celular,
television por cable, ya sea cargo automatico mensual o pago un dfa antes de Ia fecha limite
de pago; el pago se registra de inmediato y sélo es disponible por operador.

Bancomer: tiene el pago de servicios de teléfono, luz, agua y empresas con las que se tenga
canvenio; ¢l pago debe ser un dia antes de 1a fecha limite de pago y sélo ¢s disponible por

operador.

Serftn: tiene el pago de servicios de teléfonos, luz, agua y empresas con las que se tenga
convenio; ¢l pago debe ser un dia antes de la fecha limite de pago y s6lo es disponible por
operador.

Inverlat: ticne pago de servicios de teléfono, luz, agua y empresas con las que se tenga el
canvenio; ¢l pago debe ser un dia antes de la fecha limite de pago y sélo es disponible por
operador,

BITAL: Notiene.

3.1.16 ORDENES DE PAGO.

No todos los bancos tienen esta opcion via telefonica.

Banamex: tiene ¢l servicio a nivel nacional e internacional con horario de 8 a.m. a 3 p.m.

Serfin: no tiene.
Inverlat: tiene servicio a nivel nacional e internacional con horario de 8 a.m. a2 p.m.

BITAL: tiene servicio nacional con horario de 8 a.m. a 2 p.m.

3.1.17 ESTADOS DE CUENTA VIA FAX.

Todos los bancos tienen envios de estados de cuenta por fax.
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Banamex: se envian estados de cuenta con movimientos hasta 1 semana atrds y si es de mds
dias se requiere enviar un fax autorizando el cargo de envio de fax, el envio es un dia
después y la opcion esta disponible sélo por operador.

Serfin: envian estados de cuenta con movimientos hasta | mes atrés, el envio es inmediato,
la opcion es disponible en ambos sistemas,

Inverlat: se envian estados de cuenta parciales hasta 15 dias atrds y anteriores por sucursal,
la opcidn es disponible por operadores.

BITAL: se envian estados de cuenta con movimientos hasta 2 meses atrds. La opcion ¢s
disponible en ambos sistemas,

Estos son los cargos de operacion y consulta del servicio telefonico.

HBanamex Bancomer  |Sefin Taveriat Bital

Altade servicio $50.00 Gratuilo $30.007;Gratuilo

Por consulfa $0°50 Grafuifo $0.50 [Gratuifa

Por trasp, poroper |7 T US225 [T [Gratuite T T T 784,00 {Gratuite™ T

Por trasp. por audio. $2.25 Grafuilo $0.307[Graluito

Por trasp. aterc. oper. |No No No $1.0071No

Por'trasp. ateérc. audio(No ™ " " {No T T [No T T T TTTTTTTR0B0T NG T
$20.00por fax $10:00°por fax™[$11.00 por Tax |{$20.00 por 5

. hojas $2.00
Por orden de pago por hora exlra,

3.1.18 BLOQUEO DE CHEQUES.

Banamex: se puede realizar via telefonica, se requiere todo procedimiento normal de acceso
al servicio y una carta que el cliente envia por fax o por sucursal para confirmar la peticion,
cllos mencionan como informacion que por robo o extravio, se suspenden los cheques via
telefonica, por otro motivo con la sucursal directamente.

Serfin: inicamente se bloquean por sucursal con ef ejecutivo de cuenta,
Inverlat: inicamente se bloquean por sucursal con el gerente.

BITAL: s puede realizar via telefénica, se requicre todo procedimiento normal de acceso al
servicio y una carta que el cliente envia por fax o por sucursal para confirmar la peticion, y
se requiere el procedimiento nonnal de acceso al servicio, se puede bloquear por robo o
extravio, comparando con algunos parimetros (saldo, cheques bloquedos, comisiones
pendientes) que por seguridad del banco no son informados al cliente; si no cumple con
¢stos se tramita por sucursal,
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3.1.19 BLOQUEO DE CUENTAS.

Banamex: se realiza via telefénica con operadores segiin el argumento que presente el
cliente, o se canaliza a sucursal, Si se realiza via telefénica se envia una carta confirmando

la peticion.

Serfin: se realiza por sucursal inicamente.

Inverlat: se realiza por sucursal Gnicamente,

BITAL: se realiza via telefonica con operadores segiin el argumento que presente el cliente,

se canaliza a sucursal. Si se realiza via telefénica se envia una carla confirmando la
peticion,

3.1.20 INFORMACION GENERAL.

Todos los bancos tienen informacién telefonica, la variacién es que en algunos se usan
diferentes niimeros de teléfonos segun la informacion (ver tabla 3-3),

Banamex: el servicio de informacién es Jas 24 hrs. y se fiene cotizaciones, fasas,
comisiones, localizacion de sucursales, cajeros sutomdticos e informacién de productos.

Banamex Bancomer  {Serfin inverial BITAL
Atencién a clientes 1225 3000 T |7289000 |7281828  [7213390
T £ - -
Ladasur 9180000383 01 800 70 404 91 800 70387
Guadalajara 6 79 3000 6 69 2505
Lada cantro o . 91 800 36 268
Monterrey 3 182530 T 3192390
Ladas norts 9180083 137
Quejas y sugerencias [Mismo tel, 6 616829 Mismotel.  [Mismo tel.
Oper, telefdnicas 7203333 7281700  [Mismolsl.
Suspensién de Cheq. {7 203333 7281700 Mismo Tel.  [Mismo tel.
|Bloqueo tarj, déblto 12 25 3000 7 28 9000 7281966 Mismo fel.
|Blogueo tar). crédita |7 203030 7287000 7281900 Camet
91 800 70 459 [Camet
{int. tarjeta cridito 7203030 7213321

Tabla 3-3. Comparativo de teléfonos entre bancos

Bancomer: e} servicio de informacidn es jas 24 lrs. y se tiene cotizaciones, tasas,
comisiones y localizacion de sucursales.
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Serfin: el servicio de informacion es las 24 hrs, y se tienen tasas, comisiones, localizacion
de sucursales, cajeros automdticos ¢ informacién parcial de productos.

Inverlat: se tiene informacidn de tasas, Comisiones, localizacion de sucursales e
informacién de productos, todo en distintos teléfonos.

BITAL: el servicio de informacién es las 24 hrs. y se ticne cotizaciones, tasas, comisiones,
localizacién de sucursales e informacién de productos.

3.1.21 ACLARACIONES.

Banamex: las aclaraciones de cuentas a la vista se reportan a un teléfono y las de tarjetas de
crédito a otro, se toma reporte y se solicita documentacidn si es tarjeta de crédito y se
tramita al drea correspondiente.

Bancomer; las aclaraciones de cualquier tipo se reportan por sucursal,

Serfin: las aclaraciones de cualquier tipo se reportan a la sucursal.

Inverlat: las aclaraciones de cuentas a la vista se reportan a un teléfono y las de tarjeta de
crédito a otro, sc toma el reporte se requiere la documentacién segiin el caso y se tramita al

drea correspondiente.

BITAL: las aclaraciones de cuentas a la vista se reportan a un teléfono y las de tarjeta de
crédito a otro.

3.1.22 TIEMPO DE RESPUESTA DE SISTEMA DE ASESORES.

El tiempo de respuesta de un operador trasladando la llamada desde audiorespuesta es muy
variado ya que depende de la hora y del banco al que se requiera.

Banamex: el tiempo de respuesta son dos timbrazos y la lamada entra con operador y con
audiorespuesta si estd muy saturada la linca.

Serfin: e} tiempo de respuesta de operador es de 2:30 a 3 minutos, en la espera tiene musica
de fondo para entretener al cliente y cada 30 segundos una grabadora pide tener calma ya
que todos los ejecutivos se encuentran ocupados,
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Inverlar: el tiempo de respuesta de operador es de 3 a 3:30 minutos; en la cspera tiene
misica de fondo para entretener al cliente y cada 30 segundos una grabadora pide
mantenerse en la linca mientras se desocupa algin asesor.

BITAL: el tiempo de respuesta de un operador es de 2 a 2:30 minutos; no se tiene misica de
fondo, solamente una grabacién que indica que los asesores se encuentran ocupados, el
priinero que se desocupe atenderd la llamada.

3.1.23 TIEMPO DE ESPERA SISTEMA AUDIORESPUESTA.

El tiempo de respuesta en este sistema en todos los bancos es de dos timbrazos.
Banamex: no ticne.

Serfin: dos timbrazos y en cualquier momento se puede digitar la opcidn, no es necesario
escuchar todo el ment para seleccionar.

Inverlat: no tiene.

BITAL: dos timbrazos y se puede interrupir el flujo de la grabacién sin necesidad de
escuchar todo ¢l men.

3.2 CONCLUSIONES DE LA AUDITORIA DE CLIENTES
EXTERNOS

Se puede concluir que las variables criticas externas, resultado de la auditoria, son las
siguientes:

o Elservicio de Banca telefonica de BITAL es el tercero en el mercado.
o Esnecesario integrar al servicio de audiorespuesta lo siguiente:
v Saldo salvo buen cobro.
v Saldos de inversiones plazo.
v’ Saldos de créditos.
v Ampliar el horario de pago de tarjetas hasta las 19:00 hrs.
v Traspasos de tarjeta de crédito a cuentas de cheques.
v’ Pagos de servicios.
o Algunos de los clientes piden hablar con un operador porque
Hustraclén 3.2 Cliente de tienen desconfianza en el uso del equipo de audiorespuesta.
Linea BITAL. » Otros clientes piden hablar con un operador porque no saben
usar el equipo de audiorespuesta. .
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3.3 AUDITORIA DE CLIENTES INTERNOS

Al ser un drea de contacto directo con el cliente, el dnico cliente interna que tiene Linea
BITAL son las sucursales, a las que les envia los NIPS nuevos o por reposicién. También
efectiia relaciones entre cuentas,

Para descubrir fa percepcion de estos clientes internos sobre ef servicio de Linea BITAL, se
hizo una encuesta via correo electronico a la que respondieron 100 sucursales. El 65 %
opiné que el servicio es malo, el 17 % que es bueno y el 23 % que es regular.

Las sucursales envian los contratos de los clientes desde cualquier punto de la Repiblica, y
en Linca BITAL existe ¢l compromiso de dar mantenimiento a dichos contratos el mismo
dia que Hlegan. Aqui no existe ningtin medidor, ni se sabe a ciencia cierta cudntos contratos
se reeiben, ni de qué tipo son.

Todas las dreas que intervienen en los procesos que se llevan en el departainento, se podria
decir que estdn catalogadas como “proveedores™. Los principales proveedores son el Centro
de Computo en Toluca, Compras, Aclaraciones de Cheques, Tarjetas Bancarias,
Telecomunicaciones, y las sucursales.

En la siguiente tabla se indica qué hace cada uno de estos proveedores:

Principales problemas

Proveedor Actividad

Compras Provee al drea de Linea [En el almacén del Banco
BITAL de los formatos de {no se tiene un “stock” de
NIPS que se envian a los [seguridad, y en ocasiones
clientes, y toda la papeleria. |se terminan los NiPS, y se

atrasa la  entrega 1.5
semanas.

Centro de Cémputo Diariamente se encarga de |Hay dfas en que se les
imprimir Jos NIPS de fas )acaban los formatas y no
cuentas que se abricron ¢l [avisan a Linea BITAL, por
dia anterior. lo que se atrasa el proceso

1 dfa.

Tarjetas Bancarias Se encargan de dar tramite  |{No entregan en las fechas
a las aclaraciones de |acordadas.
tarjetas que se reciben en -

Linea BITAL.

Aclaraciones de Cheques Tramite a las aclaraciones |Na entregan en las fechas

de cheques que se reciben, | acordadas, se pierden los
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formatos.

Telecomunicaciones

Cuando existen fallas en el
conmutador, se encargan de
repararlas,

En pgeneral no se tienen
problemas, ya que dan
solucién inmediata.

Sucursales

Envio de contratos de
Linea BITAL debidamente
llenados, y alta de cuentas
en CIS

Por lo general no se tiene
nocién en las sucursales del
procedimiento  de  altas,
bajas y cambios en Linea

BITAL. También aperturan
mal las cuentas, y no se¢
genera el alta automética.

Tabla 3-4. Proveedores, actividades y principales problemas

3.4 FOTOGRAFIA

Misi6n actual del Area

Evitar que el cliente asista a la sucursal, realizando sus operaciones de una manera mds
rdpida y comoda desde su casa, oficina o donde se encuentre.

Objetivos actuales del Area

Proporcionar via telefonica, atencion ripida y eficaz a los clientes de la institucién en las
operaciones que solicitan, asf como proporcionar informacién confiable a los mismos.

Apoyar a los gerentes de sucursales y ejecutivos de cuenta, a nive! nacional, realizando la
captura en los sistemas y las operaciones solicitadas por los clientes.

Atender las quejas que pueden tener los clientes y canalizarlas a las dreas respectivas para
su solucién.

3.4.1 ESTRUCTURA Y ORGANIZACION INTERNA

3.4.1.1 ORGANIGRAMA.,

Actualmente se encuentra segmentada el drea en dos partes, equipos de audiorespuesta y
operadores. Los equipos de audiorespuesta dependen de la Direccién Corporativa de
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Sistemas y su mantenimiento ¢s realizado directamente por alguno de los programadores
del drea de Base de Datos.

La parte de operadores depende directamente de la Subdireccion de Inversiones, el cual no
se ha hecho cargo del drea de Linea BITAL (ver Grafica 3-1: Organigrama).

Operadores

suodos/seisandsasopny

Supervisor Supervisor

Grifica 3-1: Organigrama

3.4.1.2 SISTEMA DE AUDIORESPUESTA

El cliente puede obtener el servicio de Linea BITAL de dos maneras. El primero s por
medio de un sistema de audiorespuesta, en el cual el clicnte interactia con una computadora
para realizar diversas operaciones por medio de tonos electronicos. El segundo es a través
de un asesor, que trabaja en una especie de sucursal remota.

Actualmente en BITAL se cuenta con un sistema de audiorespuesta de marca INFOBOT.
Sistema de INFOBOT

En total, hay trabajando en el Banco 2 equipos. El primero se encuentra situado en la ciudad
de México, con una capacidad de 44 lineas de atencion al cliente y 4 de salida para envios
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de fax, y el segundo esth conectado en Guadalajara, funcionando con 8 lineas de atencién al
cliente y 1 de fax,

El sistema situado en la ciudad de México atiende por medio de
una linea 800 los estados de Hidalgo, Veracruz, Puebla, Guerrero,
Chiapas, Tabasco, Campeche, Yucatan, Quintana Roo, Tlaxcala y
Morelos. A su vez, ¢| de Guadalajara atiende los estados de
Chihughua, Sonora, Sinaloa, Durango Baja California Norte,
Baja California Sur, Nayarit, Nuevo Leén, Tamaulipas,
Hustracién 3.3 Centro de  Zacatecas, San Luis Potosi, Coahuila, Michoacén, Aguascaliente,

Cémputo. Guanajuato, Querétaro y Colima (ver Gréfica 3-2: Distribucién de
llamadas por esiado).

E! monitoreo de los dos equipos lo efectiia una persona del drea de bases de datos, donde,
por medio de un modem, puede ver la pantalla principal del sistema, y revisar cuantas lineas
y cudntos médulos se encuentran trabajando en ese momento. Si Hegara a detectar una falla,
es posible que la repare en forma remota, pero hay ocasiones en que es necesario apagar y
prender de nuevo los equipos.

GUADALAJARA  MEXICO
Chihuahua 18 Hidalgo

Sfmom 19 Veracruz
Sinaloa 20 Puebla
Durango 21 Guerrero

B. Cal. Norte ” Chiapas

B. Cal. Sur. 23 Tabasco

7 Nayarit 24 Campech
8 Nuevo Leén 25 Yucalm ’

9 Tamaulipas 26 Q. Roo

* Tlaxcala
* Morelos

[- WV B S - I

10 Zacalecas
I1SLP

12 Coahuila

13 Michoacan

14 Aguascaliente
15 Guanajuato
16 Querétaro

17 Colima

Grifica 3-2; Distribucién de llamadas por estado



76 Capltulo 3

Cuando el Infobor se reinicia, sigue un proceso preestablecido en el que se va finnando a
las diversas pantallas del sistema del computador central del banco (HOST). La méquina
debe sacar una sesidn de HOGAN (safiware bancario desarrollado por Hogan System) y una
del sistemn de  PROSA (base de datos comin de 13 bancas sobre tarjetas de crédito y
débito) por cada linca telefénica que tiene. Esto en conjunto, si todo sc¢ encuentra
funcionando debidamente, para 12 lineas lleva alrededor de 10 minutos.

Cada vez que el sistema del banco se pone lento hay que prender y apagar los médulos del
INFOBOT, ya que si no responde a los 20 segundos, empieza a desviar las llamadas a los
operadores y la comunicacion se cae, por lo que es necesario restablecerla,

La estructura de la grabacién del INFOBOT, esté disefiada para que la persona se tarde un
promedio de 40 segundos para pedir un saldo.

Servicios con los que cuenta el sistema INFOBOT:

1. Consulta de saldos a tados los tipos de cuentas.
2. Consulta de movimientos y/o cnvio de estado dc cuenta via fax.
3. Traspasos en cuentas asociadas de cheques en la misma moneda.

3.4.1.3 OPERADORES

Es la parte humnana de Linea BITAL. Consta de 45 personas (2 supervisores, | gerente y 42
operadores). Su funcién es dar una atencién personalizada al cliente los 365 dias del ailo
para brindarle los servicios de Litea BITAL que requiera,

Perfiles del personal:

Qperadores

Los operadores son personas con estudios dc preparaloria o su equivalente, La cdad
minima es de 18 aftos y deben tener conocimientos bisicos de contabilidad, maquina de
escribir, calculadora, PC y paqueterfa,

Sus principales actividades son:

¢ Dar servicio a los clientes que o soliciten a través del sistema telefonico de servicios
bancarios, Linca BITAL.

¢ Elaborar un reporte de instruceion por cada cliente que solicite uno o varios servicios
en linea BITAL, tanto personas fisicas como empresariales a nivel nacional,

* Accesar a log sistemas cada una de las operaciones que solicitan los clientes a nivel
nacional.

¢ Elaboracién de los asientos contables que se generan de las operaciones realizadus
durante ¢l dfa, asf como iniciativas depanamentales.
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¢ Elaborar el conlrol de operaciones al cierre para su envio a la contadurfa.

o Clasificacion y envio de comprobantes de los clientes a sucursales, para su enlrega
personal.

e Recibir las solicitudes de inscripeién a linea BITAL de clienles que abrieron sus
cuentas antes del 22 de febrero de 1995 y verificar que no estén dados de alta en el
sistema.

e Dar de alta al sistema las aperturas de contratos, elaborando claves confidenciales,
cartas y sobres en mdquina de escribir,

o Agrupacién por sucursal de claves confidenciales de nuevas aperturas a nivel
nacional.

Cubren tres horarios principalmente que son matutino (9:00 a 17:00 hrs.), vespertino (17:00
a 24:00 hrs.) y nocturno (24:00 a 8:00 hrs.), y se distribuyen actualmente de la siguiente
manera:

Turno Horario No. personas | No, personas | No. personas
Lun-vier Sébados Domingos

Matutino 7:00 a 14:00 hrs. 4 1 I

: 8:00 a 15:00 hrs, 9 8 2

9:00 a 16:00 hrs. 12 0 0

Vespertino 16:00 a 24:00 hrs, 3 2 i

Nocturno 24:00 a 7:00 hrs. 2 I 1
Supervisores:

Sus principales actividades son:

o Organizar horarios de los operadores.

o Solucionar las posibles fallas que se presenten en los sistemas.

o Llevar concentrado de operaciones por dfa (ntimero de saldos, transacciones, faxes
solicitados, etc.)

¢ Coordinar el cierre de caja de fos operadores.

¢ Solucionar dudas de la operacién del banco a los operadores.

o Tumar las qucjas o aclaraciones que se presenten a las dreas correspondientes.

El drea de operadores de Linea BITAL estd capacitada para brindar los siguientes
servicios:

1. Cotizacidn de tipos de cambio.

2. Cotizacién de oro y plata.

3. Tasas de interés interplazas.

4. Tasas de Cuenta Maestra de personas fisicas, empresariales, Intercuenta, Interpréctica,
etc.

5. Consulta de saldos a todos los tipos dc cuentas.

6. Consulta de saldos a tarjetas de crédito.

17
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7. Consulta de movimicntos y/o envio de estado de cuenta via fax.

8. Traspasos en cuentas asociadas de cheques.

9. Pago de tarjeta Carnet.

10. Inversiones.

11, Girar érdenes de pago a nivel nacional.

12, Atender quejas.

13, Efectuar y tramitar aclaraciones de cheques.

14. Proporcionar informacién de las ventajas de nuevos instrumentos de captacién.
15. Proporcionar informes bésicos de crédito.

16. Bloqueo de tarjetas de crédito y débito.

3.4.1.4 SISTEMAS QUE UTILIZAN LOS OPERADORES

Sistema de cdmputo

Se cuenta con una red de computo por medio de la cual los asesores hacen todas sus
transacciones. Un servidor con procesador Pentium 586 para 30 sesiones de emulacion
3270 y un servidor de comunicaciones (gateway) son los cerebros de esta red. Cada
terminal cuenta con una computadora IBM PS/1 486 SX a 25 Mhz., y estdn interconectadas
por medio de tarjetas token ring (topologia de interconeccién que se caracteriza por formar
una circunferencia) y un concentrador marca Synoptics.

Se tiene instalado un software en el Host (Netview) que pennite cargar hasta 5 plataformas
"simultdneamente”. Esto hace que el operador pucda cambiarse de sistema a sistema, sin
necesidad de firmarse y desfirmarse con sus diferentes usuarios.

No hay iinpresora conectada en red ya que el sistema del banco, estd definido para imprimir
cada transaccion que hace y aqui se desperdiciarfa mucho papel de ser asf.

SISTEMAS

Cada operador cuenta con una terminal de red que tiene capacidad de conectarse cn linea
en tiempo real a los siguientes sistemas:

o SERTERO (Servicio de Respuesta Telefonica Oportuna), es un sistema que se diseiid en
1986 especialmente para la entonces drea de SERTERO, hoy Linea BITAL. Se decidi6
que se manejaria una base de datos en Datacom en la que se tendria todos los datos del
cliente. Actualmente se hacen de ésta, consultas de saldos y traspasos entre cuentas
registradas, asf como consultas de cotizaciones.
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| o IDS (Sistema Integrado de Depdsitos), sistema que permite
realizar restricciones, cancelacion de una cuenta, asi como
consultas detallada de estados de cuenta.

o CT (Sistema de ventanilla), sistema que pennite realizar todas
las transacciones del banco como son: retiros, traspasos, cobro
de comisiones, etc.

L (o 4 o MERVA, es un sistema de recepeion y envio de ordencs de
llustracién 3.4 Conmutador  Pago, tanto a nivel nacional como a nivel internacional, Sus

Central. siglas significan "envio y recepcién de mensajes entre
interfases de varias aplicaciones”.

o CIS (Sistema de Informacién de Clientes), sistema en ¢l cual radica la base de datos de
todos los clientes del Grupo Fianciero. Dicha base de datos relaciona las cuentas del
cliente con sus datos personales,

Sistema tclefénico

Existe definido en el conmutador lo que sc llama un grupo ACD (dutomattc Caller
Distribution). Este presenta la facilidad de asignar llamadas de forma aleatoria un grupo
predefinido de extensiones, En este caso se tienen 30 lineas asignadas al teléfono 721-31-
00.

La programacién ACD permite también definir un niimero determindo de colas, o llamadas
en espera, Por ahora la definicion es de 1 a 1. Es decir, que por cada operador que se
encuentre dado de alta en el grupo ACD, puede haber como méximo 1 llamada en espera.

Las llamadas que se encuentran en cspera estén formadas en una cola, de forma que la
llamada que se encuentra hasta adelante es asignada al primer operador que se desocupe. Si
la llamada tarda mas de 120 segundos cn asignarse, Teléfonos de México la corta. Lo
mismo pasa si existe una saturacion, o en otras palabras, si cada operador tiene ya una
llamada en espera,

Para abrir ¢l teléfono dentro del grupo ACD, cada operador cuenta con una clave, no
confidencial, la cual digitan al principio del dia y cancelan al final del turno. A veces los
operadores se prestan sus claves ocasionando que la terminal permanczea abierta casi todo
el dia.

Existen los auriculares tipo diadema, que eficientan el tiempo de respuesta. Asi, es posible
contestar la llamada con el simple hecho de apretar un boton.

Por otro lado, el operador puede darse de baja temporalmente de la red ACD, en caso de
que se necesite levantar para hacer otra actividad. Esto ocasiona que se reduzca la
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capacidad del cuello de botella, siendo las llamadas distribuidas a los operadores que estdn
canectados.

Existe una grabadora , marca TEAC de doble cinta, con capacidad de 20 canales cada una,
Aqui se graban todas las conversaciones que Jos operadores ticnen con Jos clientes a lo
largo de la jornada. Si existe alguna reclamacion con estas grabaciones se le aclara al
cliente, Se utilizan 3 cintas diarias y se almacenan por tres semanas como maximo, Pasadas
éstas, se desmagnetizan con un aparato para ser regrabadas.

3.4.2 MEDIDORES

Actualmente existen 3 medidores situados en diferentes lugares del praceso. El primerq, lo
da el conmutador del banco, y estd situado justo donde Jos operaderes contestan, El
segundo son las estadisticas que reporta ¢l INFOBOT, y el tercero es un informe mensual
que mancja el drea operativa (ver Grifica 3-3. Ubicacion actual de medidores).

MEDIDOR | MEDIDOR 2
/ MEDIDOR 3

. Conmutador
Cliente

INFOBOT Linea BITAL

Gréfica 3-3. Ublcacidn actual de medidores

Informacién del conmutador.

Se tiene un paquete conectado af servidor del conmutador del banco, que amoja las
estadisticas de las Hamadas contestadas por los operadores. Los operadares podrian tener
asignada una clave personal en el grupo creado por el conmutador con la linea 721-31-00, y
de csta manera se podria saber con exactitud, cuintas llamadas ha contestado cada operador
y cudnto tiempo permanecio dado de alta cn la red. Actualmente no se tienen asignadas las
claves de mancra personal, pero es posible saber {as siguientes variables:

o Llamadas contestadas por cada operador por dia.

Liamadas contestadas por grupo por dia.

Tiempo que el operador permanecié dado de alta en la red telefénica.

Nimero de llamadas que salicron por operador.

Tiempo promedio de respuesta.
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Informacién del INFOBOT
El servidor del INFOBOT tiene 2 formas de generar informacion:

a) Servidor: conectado por medio de una red con topologia roken ring, genera un
archivo diario en el que se puede saber cudntas llamadas entraron por intervalos de
media hora, cudntas llamadas fucron lransferidas a los operadores, y cudl fue el
tiempo promedio por llamada,

Los archivos generados se bajan al sistema del banco, dos veces por semana, por un
programador que trabaja en el drea de bases de datos del banco. De ahf se saca un
informe semanal ¢n donde vienc el lotal de Hlamadas recibidas y transferidas por dia,
¢l intervalo de inedia hora donde se encuentre el pico mayor, y el tiempo promedio
por llamada diario.

b) PC con informacion de faxes: ademds del servidor, existe una PC conectada a los
médulos del INFOBOT, en la cual se almacenan dos archivos. El primero contiene
el nimero de teléfono a donde fue enviado el fax, y si fue transmitido con éxito o
no. No se indica a cudntos clientes no les llegé el fax, sélo el namero de intentos que
realizd con o sin éxito.

El segundo incluye el nimero de cuenta del cliente y el nimero de fax a donde fue
solicitado que se¢ enviara. Cada martes y jueves se hace un vaciado dc la
informaci6n y se comparan los dos archivos, para cobrar a los clientes que les fue
enviado el fax con su respectiva comisién.

La informacién es procesada en ¢l edificio de Colima del banco y se¢ envia un
reporte semanal al drea de reingenieria y de operacién, conteniendo el nimero de
fax que se fallaron y el que fueron transmitidos, separando los que se transmitieron
por lada 91.

Informe mensual del drea de operadores

Mensualmente, el drea de operadores presenta un informe en el que sc indican el nimero de
transacciones por servicio que se llevaron a cabo, y se hace una comparacién con los meses
anteriores. Este informe conlleva mucho trabajo manual, ya que cada vez que un operador
contesta una llamada debe ir llenando un formato, indicando la transaccion que se hizo, c}
tiempo que durd la llamada y si la ilamada venia de provincia o era local.
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3.4.3 FLUJOS DE OPERACION

3.4.3.1 FLUJOS POR PRODUCTO

SALDOS DE CUENTAS DE CHEQUES

Por medio del sistema SERTERO, el operador con sblo teclear la clave confidencial del
cliente, puede obtener el nombre, el niimero de contrato, fas cuentas ligadas a csa clave y
sus saldos correspondientes.

Actualmente por cada saldo que pide un cliente, ¢! operador simuftdncamente llena un
formato llamado "contro) de saldos diarios". En éste escribe el nimero de contrato, la hora,
el nimero de movimientos u operaciones, de donde viene la llamada (si es de provincia o
local), y el tiempo que durd fa transaccidn,

Cada hoja de control de saldos diario tiene 25 renglones, y en teoria deberia llenarse un
concentrado en la parte inferior de la hoja con ¢l total de minutos de atencién. Este, por
razones de tiempo no es tenado.

Posteriormente al final del twrno, se flena un “resumen diario por operador”, donde se
resume la eficiencia fograda durante ¢l dfa.

Todos estos formatos se archivan en expedientes para posibles aclaraciones posteriores, lo
que forma un vofumen promedio de 5 cajas de papel a J]a semana, mismas que son enviadas
al archivo general.

También al finalizar cada turno, un asesor se encarga de realizar un concentrado general de
todos sus compaifieros, mismo que sirve para generar ¢l informe mensual que el drea
operativa entrega a diversas partes de la direccién del banco. (ver Figura )

Setoma saldo Se haceun
Saldo Cuenta Se toman daos: $e accesasaldo . Sellena convrol -
" Ly disp. de - . f—ppf 1e5umen diatio
'nd';,f;hrf?;‘n po« SERTERQ SERTERO de saldos diario por operador

No conlidencial
Nombie
No de cutnts

Figura 3-1. Flujo de consulta de saldos de cuentas de cheques

SALDOS DE TARJETA CARNET

Cuando un cliente Jlama para solicitar este servicio, el asesor ticne que salirse del sistena
Sertero y firmarse al sistema de PROSA. Como éste es muy lento, en ocasiones llega a
tardar hasta 8 minutos en entrar. Por lo mismo, si no se encuentra dado de alta, el asesor se
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levanta y pregunta a los demds si alguno se encuentra firmado al sistema. Si es asi, solicita
la informacién en esa terminal y regresa a su lugar a informar al cliente. Por cada Hamada
de este tipo, también se llena el control de saldos diario y se hacen los resimenes
correspondientes.

Se toman datos: : Se llena control Sellena control Se llena control
> ° s‘m;:r:‘s‘:.. “l—p Setomautdo | py Je satdos diario | d¢ saldos diario kg de saldos dinrio
por operados por depta.
No coafidencial
No de larjets

Figura 3-2, Flujo de consuila de saldos de tarjesas,
El sistema de PROSA tiene la particularidad de que si no es usado en un lapso de 15

minutos, da automdticamente de baja la sesion, por lo que es necesario volverse a firmar al
sistema.

CONSULTA DE MOVIMIENTOS Y ENVIO DE ESTADO DE CUENTA POR FAX

Se ttena control Resumen dintio Resumen dintio
| da saldoe diasio pot operador [~ por deplo.

'S¢ Sens reports hejp . p , "o
de carge lorigiad y o leveola y leva ntra 8 CT con L’ mprims
opis) B¢ actitks =P (repocie s o perons Nao decventa pantallas Envia fax Gunda fax
coue
"
> Resumsn diatio Se i
por opersdar Accas CTy _4 uacks copia & o 3 envia origin tada de los
g hace ef cobro ad : :"; : i & cursal moy del din del
% hiea
Resumen distio
por depto

Figura 3-3. Consulta de movimientos y envio de estado de movimientos por fax.

Después de preguntar su clave confidencial al cliente, accesa IDS para consulta de
movimientos. Para esto anota primero los niimeros de cuentas en un papel (obtenidos del
SERTERO), y los vuelve a teclear en 1DS. Aqui se puede hacer la consulta de movimientos
de hasta dos meses atrés,

Por lo general ¢l asesor lee las pantallas directamente al cliente, Si éste desea que se le
envie por fax, el asesor sigue el procedimiento a continuacion:

Primero llena un formate por duplicado (“control de operaciones recibidas en el servicio
telefénico Linca BITAL"), y sc levanta a entregarlo a ofro asesor que se encarga
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exclusivamente de mandar faxes. Dicho formato tiene el espacio para llenar el nombre de
cliente, fecha, niimero(s) de cuenta(s), operaciones y hora en que fue solicitado el servicio,

El asesor que estd de tiempo completo enviando faxes, vuelve a accesar las pantallas por
medio de IDS, Aqui con una impresora de matriz de puntos, imprime el estado de cuenta
del cliente para las fechas que fue solicitado, por medio del botén "imprimir pantalla”.

Una vez impreso, marca inanualmente el nimero del cliente en un fax y lo envia. Si pasa el
fax correctamente, se procede a cfectuar ¢l cobro por CT ($10.00), donde llena el control de
transferencias de CT. Este control se envia al departamento de depdsitos vista como
comprobante. -

Por supuesto, el control de saldos diario es llenado por ¢l primer asesor (ver figura 3-3),

TRASPASOS IENTRE CUENTAS DE CHEQUES EN LA MISMA MONEDA

Esta operacion depende de si el sistema SERTERO se encuentra funcionando de una
manera jenta 0 no:

a) Si el sistema estd lento: en este caso, se hace la transferencia por CT. Primero llena el
control por duplicado (una copia para Linca BITAL y otra que se envia a la sucursal.) Se
llena otro formato por nimero de cajero con el niimero de operaciones y los cargos y
abonos efectuados, como comprobante para el departamento de depésitos vista. De la
misma manera se llena el control de CT, del que también se envia una copia a depdsitos
vista,

b) Si no esta lento: Si Sertero no estd lento, Ia operacidn se hace directamente tecleando un
1" ala cuenta de abono y un "2" a la cuenta de cargo, con ¢l monto correspondiente.

Como comprobante hay que lenar el control de saldos diario, el control de CT y otro
concentrado por usuario de la emulacion 3270 con cargos y abono. De los dos ultimos se
envia una copia a depositos vista.

De cada traspaso que se lleva a cabo, por la noche es generado un comprobante de cargos y
abonos. Dichos comprobantes los recoge un operador por la mafiana y los clasifica por
sucursal. En la sucursal, supuestamente deben entregar ese comprobante al cliente.
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Teawity Se llens « .
o v consentrada 43 COopia
e toman dun cnsoatn 179 [ PImoy actdiadel B fowmaica
seaza) s
T
Ho rosbbonnd ' YR
No & ——e -
Il"ll-'-— ' | ntd
' [ y
AU . 5 Ticna formaia
! fesamen de .
. ~.- p] Archiva original{
ot Archive copin transferencias pAr oty
spae imng § b o pot &ejw
S¢ lican formato
Se lens cunirol €avia Lop
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Figura 3-8, Flujo de Entrega de Claves Confidenciales generadas por sistema

(para cuentas solicitadas después del 22 de febrero de 1995).

Anteriormente todas las claves confidenciales eran generadas por los operadores. El drea de
bases de datos cred un programa en el que a la hora de dar de alta una cuenta en CIS, se
genera automaticamente el contrato de Linea BITAL. Dicho programa empezo a trabajar a
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partir del 22 de febrero de 1995, Por lo mismo. todas las cuentas solicitadas a apartir de
dicha fecha, gozan automdticamente del servicio de Linea BITAL.

Para todos los clienles que abrieron su cuenta anles de dicha feeha, las sucursales envian los
contralos al departamento de Linea BITAL donde uno de los asesores se encarga de dar de
alta cada contrato.

Por fa noche se corre un proceso de impresion donde se clasifican 1odos los contratos por
sucursal y se imprimen los nimeros copfidenciales en un formato especial. Acompadado de
cllos, es impresa una hoja carta por cada sucursal donde viene ¢ nombre del cliente, su
niimero de cuenta y un espacio para la firma.

Todo ¢l paquete lo recoge un asesor en el cuarto piso de la torrre cada madana. De esta
forma, las personas del turno de 1a noche, se encargin de armar todos los paquetes de hoja
carta y NIPS.

Al dia siguiente, otro asesor va al drea de tarjetas en Reforma No. 180, donde entrega los
NIPS ya elasificados. Esta drea nace 108 ¢nvius Cadi BRI y jucyes yumu ol us pristicos,
por medio de una empresa de mensajerfa.

Debido a la gran problemdtica que tienen en dicha drea, el tiempo de entrega es de 15 dias
aproximadamente.

3.5 PROBLEMATICA

3.5.1 SATURACION

Por medio de un medidor que arroja el conmutador, marea Harris, con la opcion ACD
(Automatic Caller Distribution), se observé que la situacion de las llamadas perdidas en
linca BITAL esta bastante grave. En el mes de junio 1995, en promedio se perdieron ] 58
% de las llamadas de los clientes.

Se observd en esos dias un drastico aumento de las Jlamadas no contestadas, debido a las
constanies fallas que ocasiond la creacion del CICS (recurso de memoria asignado para
ciertas operaciones en el Host) especial para Enlace Empresarial y Linea BITAL.

Dichas fallas, acompaiiadas de los problemas diarios de Ia operacion (lentitud del sistema.
INFOBOT dando mal los saldos, caidas de corriente, teléfonos inhabilitadas, etc.),
ocasionando un bajo nivel de servicio.

En la siguientes dos graficas, se puede observar como pegan las fallas del sistema al nivel
de servicio.
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Lo mis preacupante es que en promedio hay un crecimiento de 1,676 contratos
diariamente. lo que significa que la demanda se vera duplicada en pocos meses.
disminuyendo asi el nivel de servicio si no hace algo drastico (ver Grifica 3-7. Apertura de
coNtratos en junio).
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Gréfica -7, Aperiura de conlratos en junio
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Transferencia de Hamaduy

Deb wotal de Hamadas que se reciben en of sistema, actualmente ef 39% son ransfenidas a
operadores. Esto puede significar dos cosas. La primera, es que no se esté alreciendo las
servicios adecuados por medio del andiorespuesta. Al no tener los servicios que mas usa of
cliente por medio del equipe. es obvio que pedirdn hablar con un operadar. Esto implica un
alto costo que en determinado momento no es folerable,

Internacionalmente. ef estindar que se maneja es de un total de transferencias del 25%. n
la tabla 3-5 {los datos de los bancas, debida a ta contidencialidad del documenta de donde
se obtuvieron. no pueden ser presentados), Se puede ver como es que se maneja en algunos
baneos de Jos Estados Unidos.

Bomas Y Dy i Hommshas Peomedio de Yasmadin
AT CORIPAHKIS por ot st his pur operadin
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A 6% 154 6

B i 6% % [}

¢ 740, 13
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Tabla 3-5, Tahla comparativa de distritmeién de lamadas en slgunos bikcos

3.5.2 EQUIPO DE AUDIORESPUESTA

dlta nimera de fallos e envios de estadas de cuenta por fax

Ll principal prablema que presenta o INFOBOT es el del nimero de faxes talladus.
Actualmente 30 % de fos clientes que piden su estado de cuenta via fax af INFOBOT. no lo
reciben (ver Grafics 3-8, Faxes falfados en audiorespuesta). Esto puede ser ocasionado por
diversas cavsas tales como:

o Eltiempo de espera entre cada intento es muy corto (1 minuto).

o Elntmero de intentos es reducido (4 veces).

e las lincas por parte de TELMEX presentan mucho ruido, o cual impide que e cliente
reciba su fax comipleto.
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¢ Lacomunicacion al interiar de la repablica es dificil de establecer (debido a la saturacidn
de las lineas telefonicas), Es importante mencionar que cerca del 50% de los faxes
solicitadas son para el interior de la repablica (ver Grifica 3-9. Faxes fallados larga
distancia).
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Mal monitoreo_ del equipo

Por otro lado, hay veees que los modulos del INFOBOT se caen, y nadie mas que dos
personas del banco (que na se encuentran fisicamente donde estd el INFOBOT) saben como
restablecerlas.  Para restablecer ¢l sistema los operadores tienen que trasladarse desde ¢l
edificio ubicado en la calle de Calima en la colonia Roma, hasta la torre de Reforma. Esto
les lleva en ocasiones mas de media hora, por lo que, en el lapso de la falla, todas las
llamadas son transferidas a los operadores y ¢l sistema se satura. Esto le da una pésima
impresion al cliente ya que al marcar a linea BITAL se le corta la Hamada inmediatamente.

Flujo de grabacion mal cisesiado

La grabacion del INFOBOT tiene problemas de diseiio ya que es muy repetitiva y no
permite al cliente navegar libremente por los menus. Por ejemplo al contestar dice
“Bienvenido a Linea BITAL, un servicio mas del Grupo Financiero Prime Internacional” lo
cual alarga el tiempo de respuesta de la llamada sin proporcionar ningin beneficio.
Posteriormente se transfiere al primer mentt con las siguientes opciones: “Si desea
informacion o ser atendido por uno de nuestros asesores marque 2, para continuar marque
3. Marque su nimero de identificacion, para consulta de saldos marque 1, para envio de
estado de cuenta via fax marque 2",

De la misma manera, la estructura del flujo no esta disefiada para permitir afiadir nuevos

servicios, esto ¢s, le falta manejar un esquema modular en el que sélo se elimine algin
clemento de [a grabacion para afiadir uno nuevo.

3.5.3 PERSONAL

Personal no suficiente y mala distribucion de horarios

Actualmente los operadores estan distribuidos de forma que los martes todos van a trabajar,
y los lunes descansen 5 gentes. Esto provoca que la probabilidad de que no se atienda una
llamada un lunes sea mas alta que la de un martes. En la Tabla 3-6. Distribucién de operadores,
se puede observar cdmo se encuentran asignados los descansos al personal, y cudntos turnos
se tienen.
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Tabla 3-6. Distribucién de operadores

La asignacion a los dias y a las horas 1o estd hecha en base a un estudio de la demanda de
Namadas. Lo que se ha hecho hasta ahora, es que se han ido asignando con puro sentido
comun. Esto ha provocado que cerea del 40% de las llamadas que le legan a los operadores
no son contestadas.

De igual manera, es evidente el hecho de que hace falta contratar gente que cubra la
demanda de llamadas en horas pico.

Personal mal capacitado

No existe un plan definido de capacitacion para los operadores. Lo que se ha mancjado es
que cuando un operador nuevo entra a trabajar, se le presenta a alguna de las personas con
mds experiencia en el drea. De esta manera, durante 5 dias es “capacitado” en la utilizacion
de los sistemas y en el flujo de la operacion. En ningdn momento se entera de por qué se
tiencn que hacer las cosas. Lo lnico que sabe es que se tienen que hacer para que la
operacién funcione.

Esto repercute directamente en el nivel de servicio al cliente, ya que al empezar a operar,
lodavia le quedan muchas dudas sobre como debe dar la informacién. Por lo que en o
moiento de la llamada, el cliente debe esperar en la linea mientras el operador nuevo se
asesora con alguien de como debe dar el servicio que ¢l cliente le esta solicitando cn e
momenio.

No se ha definido un protocelo especifico (esiandar de actuacion) a seguir, y por lo tanto
los operadores no saben de qué manera le pueden dar calidad a su llamada. No hay definida
una forma especifica para contestar la liamada, ni hay una manera de detectar ¢l tipo de
cliente que se estd atendiendo en ese momento. Todo esta coordinado por medio del sentido
comun de los operadores.
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Fulia de monitoreo de los operadores y del mimero de lamadas en espera en tiempor real

Debido a que no existe una medicion de los operadores, es muy facil que éstos puedan
darse de baja del teléfono sin que nadie se dé cuenta. Esto provoca que en determinado
momento, la capacidad del cuello de botella disminuya y luego aumente sin ningln
control.

Actualmente hay manera de saber cudntos clientes se encuentran formados en la cola de
espera en liempo real. Es como estar contestando a ciegas todo lo que llega. Hay un
momento en que todos los operadores estdn contestando Hamadas, pero jcudntas personas
se encontrarén tratando de comunicarse en ese momento? No se sabe.

‘Tampoco se puede saber si ¢ operador le estd contestando al cliente de una manera
adecuada, o st estA winnds ~bee Crt e Pl da weallaeean an ol manain e lo Hamarla

Puede ser que le haya tocado un cliente muy platicador, y en lugar de tratar de atenderlo de
una manera eliciente, le saca mds platica y alarga el tiempo de la llamada.

Personal desmotivado

No hay ningtn plan de inotivacion al operador. Por la naturaleza del trabajo, éste tiende a
ser bastante tedioso, ya que no cs nada facil sentarse a contestar el teléfono durante 8 horas
seguidas. Al estar saturado el sistenta, entran Hamadas sin descanso alguno.

No existen tiempos establecidos para descansar a lo largo de la jornada, ni wn drea
especifica para comer. ly momentos en que estan contestando la Hamada y al misino
tiempo ingiriendo sus alimentos. Esto les causa un ambiente de presidn que los mantiene
bastante desmotivados.

Desviacion de recursos en actividades poco productivas

El area genera mensuahnente un reporte a la direccidn que incluye:

¢ El nimero de llamadas que se contestaron.
o El nimero de faxes que se enviaron.
o Un desglose por tipo de operacion.

Para la elaboracion de dicho informe, es necesario que cada operador lleve un conteo de las
lamadas que ha recibido y de las operaciones que ha realizado. Dicho conteo lo Ileva en un
formato creado especialmente para eso. Al final del dia se genera un concentrado de todos
los operadores, mismo que se usa directamente para realizar ef informe final.

Cada uno de los formatos que llenan los operadores, son almacenados semanalmente,
generando cerca de una eaja de 10,000 hojas por semana. Ademis del costo del papel,
habria que considerar e costo de almacenar dicha informacion en el almacén y del tiempo
que le toma al operador realizar ¢l vaciado de datos,
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En teorfa, dichos formatos son empleados en ocasiones para realizar alguna aclaracion. Si
un cliente habla para quejarse def servicio, se ponen a buscar en las hojas quién lo atendio;
una vez lacalizado et operador y fa hora en que atendi6 al cliente, se revisa la grabacion de
la Hfamada y se dictamina una solucion. Esto conlleva una gran cantidad de trabajo no
productivo,

Este informe, aunque puede legar a ser otit desde ¢l punto de vista del volumen de
transacciones que se manejan, tiene un costo bastante alto y puede Hegar a sustituirse con

otra alternativa mejor,

No hay cuidado en el uso de las claves del ACD

Hasta el momento, los nperadores comparten sus claves para darse de alta en ¢} ACD. [isto
provoca que no se posible Hlevar una medicidn exacta por operador en fo que a volumen de
operaciones respecta, ya que en las estadisticas que poede generar ¢l drea de
telecomunicaciones no reflejarfan el nimero de llamadas que contestd un operador. Esto
porque a veces se da de alta con una clave y a veces con otra.

3.5.4 SEGURIDAD

Numeros confidenciales al alcance de cualquiere

Et formato de clave confidencial eonsta de 3 tantos de papel. El primero, ¢s el acuse donde
se imprimen la clave confidencial y los datos del cliente. El segundo. sellado con el tercero,
es el que sc entrega ol eliente, de manera que sin separarlos sélo es posible ver el nombre y
direccion. A 1a hora de scpararlos viene dentro impreso el nimero confidencial.

Los acuses son separados por los operadores del formato que se le envia al cliente, y en
teorfa deben ser destruidos. Como no existe una mdquina trituradora, los “acuses de recibo”
estan al alcance de cualquiera en cajas de cartén durante varias semanas, hasta que un
aperador pueda bajar al drea de copiado a destruirlos.

Por otro lado, no existe la opcidn en el sistema, de consultar las claves confidenciales de los
clientes por medio del nombre. Por esta razon, existen unos fistados de la base de datos de
Linea BITAL, donde vienen ordenados todos los clientes por nombre, incluyendo sus
claves confidenciales.

Es asi que )lcgaron a existir listados de este tipo que estaban siendo utilizados como papel
de doble uso en otras drens de) banco. Esto en su momento, pudo haber causado un gran
problema. Afortunadamente se detectd, y fueron localizados para so destruccion. Eso si, los
listados estan al alcance de cualquier persona de Linea BITAL.
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Falta de contratos para clientes con mds de una cuenta

Anteriormente, todas las personas que deseaban integrarse al servicio de Linea BITAL,
debian Henar un contrato en sucursal donde indicaban qué cuentas querfan que estuvieran
relacionadas a su contrato. Este contrato era enviado al Area de operaciones de la plaza, y s¢
daba de alta en el sistema.

A partir del 22 de febrero de 1995, se programd wn proceso automdtico por medio del cual
s¢ genera automaticamente la clave confidencial con el hecho de abrir la cuenta. Dichas
claves son impresas por la noche y enviadas al dia siguiente.

El finico ervor que hubo, fue que cuando se detectaba que un cliente ya tenfa su clave,
autométicamente le ligaba su cuenta al contrata anterior. Por supuesto que esto no quedaba

registraclo en un contrato escrito.

Falta de sepuridad en drdenes de pago

Quizd uno de los riesgos mds grandes del drea son las 6rdenes de pago. Esto se debe a que
st alguien se roba una clave confidencial, puede vaciarle 1a cuenta al duefio. Para realizar
dicho servicio, solo se pregunta el nombre y direccion del cliente para verificar que si sea la
persona que en realidad quiere efectuar la orden de pago.

Operacion no centralizada

Al no tener la operacion de altas de contratos centralizada, existe un gran descontrol. No se
sabe si la plaza estd guardando los contratos en debido orden, si esta cuidando los criterios
establecidos en cl procedimiento, si en realidad se estd manejando su confidencialidad
como debe de ser.

Por otro lado, no estd estandarizada la operacion a nivel nacional. En algunas sucursales la
reposicion de claves puede durar 3 dias, y en otras hasta 2 semanas. Esto debido a que cada
centro de operaciones lo maneja como mejor le acomoda,

Cuentas de personas fisicas ligadas con ¢uentas de personas morales

No hay ninguna elase de restriccion en cuanto al ligue de cuentas. Puede relacionarse una
cuenta de una persona moral con una de una fisica, Esto puede ocasionar fraudes. Por
ejemplo, si en una empresa, el duefo liga su cuenta con la de la compaiiia en un contrato de
Linea BITAL (como es el caso de varios cantratos), el contador de la empresa (que por lo
general tiene firma en la cuenta de la empresa), puede llegar a hacer una transferencia entre
la cuenta del duciio y la de 1a empresa, y en su momento cobrar un cheque y desaparecerse.
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3.5.5 SISTEMAS

No existe una base de datos unico.

La base de datos que wtiliza SERTERQO, se mancja en forma paralela a la base de datos del
Banco (CIS) en un ambiente llamado Datacom. La practica de csto, ha ocasionado muchos
problemas a la hora de la operacion, ya que la informacion que se tiene en el sistema que
utiliza Linea BITAL no ¢s del todo eonfinble. Existen muchos clientes que son personas
fisicas y estan dados de alta como personas morales, hay campos incompletos, y las
personas que han dado de baja svs contratos, siguen ocupando espacio en el disco del THost.
ya que no han sido borrados.

No existe, ni se ha pensado en un sistema de actualizacidn de datos.

Mal diseiio de la forma de acceso y saturacion

Desde que fue creada el drea de Servicio de Respuesta Telefonica Oportuna (SERTERQ),
se pensd que se atacarfa a un nicho de mercado bastante pequefio. Fue asf que se decidio
que ¢l cliente podria tener acceso al servicio por medio de una clave confidencial unicade 6
digitos, la cual alcanzé solo para 10,000 clientes, dado que constan de un digito verificador.

En enero de 1995, cuando se saturd ¢l sistema, se decidio que habfa que afadir un digito
mas al NIP para todos los clicntes que pidieran el servicio a partir de esa fecha. Esto causo
dos problemas principalmente; el primero fue que el cliente debe aprenderse un nimero de
7 digitos de memoria para entrar al sistema, nimero que no es conveniente que apunte en
ningiin lado. El segundo es que cada vez que alguien que tiene un nimero confidencial de 6
digitos trata de hacer su consulta en cl INFOBOT, el sistema, después de que el cliente
digita su nimero, deja un lapso de aproximadamente 15 segundos en lo que verifica si la
clave es de 6 0 7 digitos. Esto ocasiona que algunos clicntes se desesperen y cuelguen
diciendo que el servicio es de pésima calidad.

Por otro lado, si el cliente quiere camubiar su clave, hay que dar de baja cl contrato y dar de
alta uno nucvo. La clave anterior se pierde, y por lo pronto, no hay manera de recuperarla.

Cuando se llegue a tener més de 1'000,000 de contratos, serd necesario afladir otro digito
verificador y la cosa se pondréd peor, porque ahora en lugar de esperar 15 segundos tendrd

que esperar 30. Esto disminuye en forma considerable el nivel de serveicio al cliente.

Saldos no reales y operaciones en vuelo

Debido a la naturaleza de 1a interfase que cxiste actualmente para realizar los traspasos de
Linca BITAL, hay ocasioncs en que al cliente sc le hace el cargo a su cuenta, pero jamds sc
le abona. Posteriormente, cuando Hama para ver por qué su saldo no es correcto, hay que
reportarlo al drca de Bases de Datos para que lo localicen en ¢l sistema y hagan el reverso.
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El cliente se lleva una pésiima impresion del servicio, y pierde credibilidad en la cultura de
la Banca por Teléfono.

Por otro lado, constantemente se le da mantenimicnto al /ast (computador central del
Banco) en Toluca, y durante dichos manterientos, se instala un proceso Batch (no en
linea) por medio del cual se puede accesar los saldos de los clientes. En muchas ocasiones,
estos saldos no son los actualizados, por Jo que se le entrega al clicnte una informacion
errénea.

3.5.6 LOGISTICA

Dependencia al 100% del proveedor del equipo.

Cuando se comprd ¢l equipo de audiorespuesta, st decidio que sélo una persona tomaria ¢l
curso que impartid el proveedor para cuestiones de reparacion y reprogramacion del mismo.
Esto ha ocasionado, que cuando existe algin problema, hasta que el proveedor va a
revisarlo queda solucionado.

La persona que tom6 el curso ahora no tiene mucho tiempo de andar reparando fallas y
reprogramando el equipo. Esto genera un alto costo por cuestiones de mantenimicnto.
Cuando el de Guadalajara esta fallando el proveedor se tiene que trasladar para revisarlo.
Entre honorarios y costos de vidticos, se consume una cantidad bastante considerable de
dinero.

Gasto por lada 800 muy elevado

En un estudio realizado entre febrero y mayo de 1995, se observa que el 33% del gasto por
lada 800 es absorbido por Monterrey, ¢l 13% por Guadalajara, ¢l 10% por Puebla, y el otro
44% por las demds plazas (ver Grifica 3-10. Distribucion de Jlamadas).

Solamente el 33% de Monterrey, representd en esos meses un gasto de cerea de
$400,000.00, mismos que justifican la instalacion de un nuevo equipo en Monterrey.

En una proyeccion realizada para cuando se tenga un millén y medio de Hamadas, se puede
observar que el gasto mensualmente en Jada 800 puede ser solamente en Monterrey de la
cantidad antes mencionada. Este problema deberd justificar un programa de implantacion
de equipos en Jugares claves del pais (ver gréfica 3-10).
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Gréfica 3-11. Proyeccién del gasto por lada 800
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3.5.7 DIFUSION

Lixiste falta de conocimiento de los servicios y productos que se puede ofrecer en el area.
I:sto principalmente en los clientes, seguidos por la gente de sucursal y en ocasiones hasta
por los mismos operarios de Linea BITAL, Cuando se adiciona un nuevo producto o
servicio, 1a mayorfa de las veces no se informa de manera adecuada a los clientes y a los
empleados.

3.5.8 DISTRIBUCION

Ixiste un gran desorden en ¢l drea en cuanto a su distribucion de espacios fisicos, entre los

cuales se pueden mencionar los siguientes:

« Tay papeles por todos lados, las sillas estin rotas, los cables de las méquinas estan
regados por todo el piso.

¢ No hay buena ventilacion y hace mueho calor por las mafianas.

* No existen impresoras en red.

o [l mobiliario estd en malas condiciones, lo cual ocasiona que el operador no pueda
permaneeer un largo tiempo dando el servicio.

¢ No hay una area donde los empleados puedan ingerir alimentos.

o No hay espacio para crecer.

o Para efectuar las operaciones hay que realizar demasiados traslados innecesarios.



4. REDISENO

El rediseiio de Linea BITAL se dividird en tres etapas:
1. Cumplir bien lo que se tiene hoy.

2. Jguatar a Ja competencia.

3. Dar el mejor servicio del mercado.

4.1 ETAPA 1: CUMPLIR BIEN LO QUE TENEMOS HOY

Objetivos:

Ofrecer el servicio realmente las 24 horas de los 365 dfas del aflo.
Dejar funcionando adecuadamente los equipos de audiorespuesta.
‘Tener capacidad para contestar ¢l 95% de las llamadas.

Contestar el 70% de esas Hlamadas af segundo timbrazo.

Elaborar un plan de carrera para el personal.

4.1.1 AUMENTO DE LA CAPACIDAD

Para 1996 las expectativas del Banco son las de abrir 400 sucursales mds (para llegar a un
total de 1,000), y aumentar su base de clientes de 1’000,000 a 3°000,000. Esto provocara un
incremento significativo en el uso def servicio de Linea BITAL, tomando en cuenta que
todos los clientes deberdn tener acceso al mismo.

Para estimar el crecimiento en personal, espacio fisico y ndmero de lineas en
audiorespuesta, se considerd lo siguiente (ver Tabla4-1):

En abril se hard la emision masiva de NIPS para que todos fos clientes tengan aceeso al
servicio.

Para ese mes se espera un 35% de Hamadas transferidas a operadores, debido a que las
claves se envian desactivadas, y es necesario que el cliente Hame para activarla.

A partir de mayo, se espera hacer una campaiia publicitaria para motivar al cliente a usar
mas e} audiorespuesta y menos al operador. La meta a diciembte es la de transferir
unicamente el 20% de Jas Hamadas.

Se conserva la relacién actual de llamadas cliente/mes,

Se conserva la distribucion actual de llamadas a lo largo del mes y de los dias de la
semana.

Se conserva el tiempo promedio por llamada por operador.

El incremento en nimero de clientes fue proporcionado por Mercadotecnia de acuerdo a
su estudio de mercado, y planes de apertura de sucursales.
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Tabla 4-1, Estimacidn def crecimiento

4.1.1.1 CRECIMIENTO DE ESPACIO FISICO

Como se muestra en la Grafica 4-1 Llamadas en operadores vs. operadares necesarias., Serd
necesario adecuar para fines de 1996, 185 posiciones de trabajo. Para esto serd necesario
tomar algin espacio fisico en Ja torre de Reforma No. 156, ya que el conmutador del Banco
que tiene integrado el software para ACD se encuentra ubicado en dicho edificio.

Dentro de este espacio se deberd asignar un drea especial para café, con indquinas de
autoservicio, refrigeradores y hornos de microondas para que los ¢jecutivos puedan comer
et los descansos designados.

Esto generard e} movimiento de las siguientes dreas:

Telecomunicacioues.
Conectividad.
Auditoria,

Banca de gobiermo,
Contabilidad.

Centro operativo.

Aclaraciones de cheques.

Cobranza judicial y extrajudicial.
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Grifica 4-1 Lismadas en operadores vs. operadores necesarios.

4.1.1.2 CRECIMIENTO DE PERSONAL Y ESTACIONES DE TRABAJO

Para estimar ¢l nmero de personas que se necesita tewer. de acuerdo a una proyeccion de
flamadas a recibir por mes en todos los equipos de audiorespuesta, se realizo un estudio
durante dos meses del namero de Hlamadas que se reciben por cada media hora. Esto se
dividié en tres partes: lunes a viernes, sibados y domingos. Posteriormente se sacd un
promedio de cada uno de estos tres rubros y se caleulo fa distribucion que tienen las
llamadas. En las siguientes graficas se muestra la distribucion de lamadas por media hora
de tunes a viernes (Grafica 4-2). sabados (Grifica 4-3) y domingos (Grafica 4-4).

Distribucién de Hamadas por media hora de funes a viernes
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Grafica 4-2. Distribucion de lamadas de lunes a viernes
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Distrilwcidn de Hamadas por media hora sabalos

TO g o0

1000
100 1200 1300 y400

1500 4600
170
1800 1900 2000 5900
1
200
2300

Grafica 4-3. Distribucion de Namadas sabados
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Distribucion te Hamadas por media hora domingos
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Grafica 4-4. Distribucion de lamadas domingos
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In buse a dichas distribuciones se prepard una hoja de cileulo para que en base al tiempo
promedio que se tarda un operadar en atender una Hamada. se sacard una estimacion de
cwintos aperadores se necesita tener por hara, Esto separando funes a viemes, sabados y
domingos. La hoja de caleulo se dejd preparada para ser afimentada por ¢l nimero de
Hamadas af mes que se esperan recibir. y puede ser modificada en hase a la proyeccion de
cudntas Hamadas se espera que seran transferidas. F) resultado para warzo de 1996 (lunes a
viernes) es ¢l sigujente:
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1) ndmero de personas necesarias en hora pico de lunes a viernes. marca de una manera
aproximada ¢l nimero de posiciones de trabajo con que se debe contar para soportar

demanda.

De la misma manera se hicieron las proyecciones para sabados y domingos.

Una vez que se tiene el nimero de personas necesarias de lunes a viernes. sibados v
domingos. s anman los wmos que podrian quedar para satisfacer dicho requerimicnto.
Siemipre habri haras en que sobrarid gente y horas en que faltard. EI resultado se presenta en
las sipuientes 3 tablas.

RUESTRUCTURA DE HORARIOS PARA OPERADORES DE LINEA BITAL ENURO 1996

Tunes 3 SIeTnes
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Tabla 4-2. Personas por turno lunes a viernes, enero de 1996
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Tably 4-3. Personas por turno en sabados, enero de 1996
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Tabla 4-4. Personas por turno en domingos, encro de 1996

Como resultado se obtuvieron 13 turnos, con el nimero de personas como se muestra en las
tablas 4-2, 4-3 y 4-4. Posteriormente se planteé un modelo de programacion lineal del tipo
de asignacion, para conocer ¢l minimo nimero de personas que se deben contratar para
cubrir los tumos 1, 2, 3,5, 7, 8, 10y 13. y a su vez asignar los dias de descanso para cada
persona.

Par ejemplo, para cl turno 3, donde se requiere tener 8 personas de lunes a viernes, 5 los
sabados y 2 los domingos, ¢l modelo de programacion lineal planteado en Excel quedd
como se muestra en la Tabla 4-5.

Turne J Asignucidn
l{pmunsos: Hesultudo f.un | Mar | Mié ) Jue | Vie | S3b { Dom
rDgnmingu. lunes } [} } 1 i i ¥ 0
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‘Tabla 4-5. Definicién del problema de programacion lineal de asignacion de personal en un turag

Al final se concentran todas las carridas en un solo cuadro para el mes. De esta manera se
sabe cudntas personas se requiere tener por turne, y qué dias de descanso se le debe asignar
a la gente. Para efectos pricticos, en esta tesis solo se presentard el cuadro anual de gente
que habra que contratar por turno, notando que cada uno de los cdleulos que se hicieron
pura sacar dicho cuadro, se hicieron de la manera antes mencionada (ver Tabla 4-6).
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ESTEVMIADO A DICIEMBRE DE 1996
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Tabli 4-6. Requerimiento de gente por turno a diciembre de 1996

4.1.2 CAMBIOS EN EL AREA DE OPERADORES

4.1.2.1 ESTRUCTURA

Se crea el Centro de Soluciones Integrales. cuyo objetivo es el de poder solucionar

cualquier problema via telefonica al cliente externo ¢ interno. Linea BITAL formard parte

de este Centro dando atenieion a todos los clientes externos (ver Grafica 4-5).

Quedarian imegrados dentro del departamento de Linea BITAL los siguientes puestos con

las siguienies funciones correspondientes:

a) Titu

lar del Area

Perfil:
Edad entre 24 y 30 ajtos.
Ingeniero Industrial o Administrador de empresas.
De preferencia con maestria en direccion de empresas,
Can alta capacidad de analisis.
Experiencia en direccion de personal.
Con conocintiento en sistemas.
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Conocimiento en topologia de redes y paqueteria.
Capacidad para trabajar bajo presion.

Centro de Soluciones Injegrales
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Grafica 4-8, Estruetura del Centro de Soluclomes Imegrales

Funcianes principales:

v Asistencia directa a supervisores.

v Cuidar que ¢l ambiente de Irabajo vaya conforme a los objetivos del drea y el
bhanco.

v Todas las aclividades que tengan que ver con personal como contratacion,
actualizacion de sueldos, recisiones de contratos, permisos, vacaciones,
evaluacion de incentivos, promociones, elc.

v Disefio de nuevos productos.

v Coordinacidn de circulos de calidad.

v Evaluacion de propuestas de circulos de calidad y seguimiento en a
implantacion.

v Seguimiento en el buen funcionamienlo del equipo de audiorespuesta.

v Seleceion del nuevo personal que se integrard al drea,

b) Gerencia de control contable
Perfil:

Edad entre 24 y 30 afios.
Conlador publico o Administrador de Empresas.
Experiencia de movimiento en sucursal y conocimiento en productos bancarios.
Dinamico,
Capacidad para trabajar bajo presion.
Manejo paqueteria.
Con experiencia en cierre conlable de sucursal.
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Funciones prineipales:

v

v
v
v

AN AN

AN NI NERN

Apoya en el diseiio de Ty operacion ¢ integracian de nuevos productos.

Control y manitoreo de todo el cierre contable del drea.

Administracion de la informacion de productas en pantalla.

Adminisiracion del catdlogo corporativo de sucursales y de base de daws Jocal de
sucinrsales.

Administracion v supervision del alta de contratos.

Administracion de usuarios de aplicacion S.ERTER.O.

Encargada de solicitar el alta de usuarios de operadores y cuidar gque los niveles
de seguridad sean los adecuadaos.

Encargado de administrar los costos de no calidad ¥ hacerlos Hegar diariamente a
los responsables.

Ayuda en el disefo v actualizacion del curso de capacitacion de operadores.
Alencian a ejecutivos de sucursales con problemas de contratos.

Seguimiento ¢ investigacion en el caso de que exista un fraude.

Cuidar que el mobiliario y las instalaciones de drea se encuentren funcionande de
manera adecuada.

¢) Supervisores

Perfil

Edad entre 23 v 26 aios.

Estudiante de los altimos semestres o recién egresado de alguna licenciatura.
CanDon™ dc gentes.

Paciente v con disposician para ensefiar,

Ejecutivo de Linea BITAL experimentado.

Capacidad para trabajar hajo presian.

Manejo de pagueteria.

Funciones principales

v

v
v
v
v

v

v
v
v

Manitorear v calificar la calidad de la Hamada de cada operador a su cargo al
menos una vez al mes.

Lievar el cantrol de asistencias v puntualidad de cada operador a su cargo.

Asistir al aperador muy de cerca en la operacion diaria.

Realizar la distribucion de tareas de aperadores cuando se requicra,

Hacer los ajustes necesarios al cuadro de actividades diariamente (par posihles
ausencias de personal al dia siguiente por vacaciones o incapacidades).

Verificar que dos equipas de computo estén preparados para las operaciones del
dia.

Repartar Jas fallas de sistemas con las dreas correspondientes.

Atender a clientes con problemas fuera de o normal.

Revisar y controlar los asientos contables originados durante el dia, verificar ¢l
cierre de movimientos. injciativas departamentales y rechazos que fe afecten
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diariamente y verificar el envio oportuno del movimiento a los departamentos
correspondientes.

v Realizar los cambios de cintas de grabacion.

v Comentar de manera personal con cada uno de los operadores a su cargo una vez
al mes, la calificacion del incentivo.

v Hacer la solicitud de papeleria para el drea una vez al mes.

v Verificar grabaciones anteriores de los asesares para analizar y hacer una critica
constructiva al asesor una vez cada cuatro meses. (Esto quiere decir, que tendrd
que citar a un operador cada semana, bajo previo andlisis de las llamadas
grabadas)

v Supervisar que los cireulos de calidad se lleven a cabo en ¢! horario establecido.

v Capacitar y entrenar en el puesto a los ejecutivos de soluciones, asi como ¢l
seguimiento del plan de carrera de los mismos.

d) Ejecutivos en soluciones

Perfil:

Edad entre 21 y 25 aflos.

Estudiante de los ultimos semestres de carrera.

Habilidades de promocién de productos y servicios.

Mangjo de paqueteria.

Con ambicidn de crecer répidamente.

Capacidad para trabajar en equipo.

Capacidad para trabajar bajo presidn.

Funciones principales:

v Atender llamadas de clicntes para consulta de saldos, traspasos entre cuentas,
consulta de movimientos, activaciones de tarjetas, autorizaciones de consumos de
tarjetas de débito y crédito, atencidn de quejas y sugerencias, aclaraciones de
cheques, cajeros automdticos y tarjetas, etc.

v Juntarse en los circulos de calidad | hora por semana para proponer soluciones a
prablemas comunes en el trabajo, y llevar la medicion y el control de procesos
especiticos.

¢) Encargado de red

Perfil:
Edad entre 21 y 25 ailos.
Estudiante de los ultimos semestres de Ingenieria en Sistemas.
Conocimiento en administracion de redes Novell y OS/2
Conocimiento en programacion en Visual Basic y C+.
Manejo de paqueteria.
Con experiencia en instalacion de hardware.
Funciones principales:
v Administrador de la red local de linea BITAL.
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v Encargado de arreglar todas las fallas que se presenten en los servidores.
v Encargado de activar las sesiones del host.
v Encargado de poner en funcionamiento las pantallas que presenten fallas.

v Modificaciones a la aplicacion de bases de datos local del sistema de Linea
BITAL.

f) Analista

Perfil:
Edad entre 21 y 25 ailos.
Estudiante de los ultimos semestres de Ingenieria Industrial,
Conocimiento en probabilidad y estadistica.
Canocimicento en Investigacion de Operaciones.
Manejo de PC.
Mancjo de paqueteria,
Gran capacidad de analisis.
Funciones principales:
v Control de costos de no calidad del departamento
Estadisticas de equipos de audiorespuesta.
v Estadisticas del drea de aperadores (llamadas contestadas y abandonadas).
v Estimaciones de gente y lineas necesarisas,
v Asignacion de gente necesaria por turno.
v Asignacion de dias de descanso por operador.
v Lstadisticas de gasto de Lada 800.
v Administrador del software TCS (Tele Center Sysiem).
v En general se encargard de medir el nive) de servicio del area.

<

g) Capacitador

Perfil:
[:dad entre 23 y 26 alos.
Licenciatura o terminando licenciatura en pedagogia o administracion de empresas.
Con experiencia en capacitacion.
Ejecutivo experimentado de Linea BITAL.
Experiencia en procesos de tarjetas bancarias.
Funciones principales:
v’ Armar juegos de manuales para grupos de ejecutivos en desarrallo.
v Hacer modificaciones a los manuales del drea y diseilar métodos didacticos de
enseilanza. )
v Capacitar a los ¢jecutivos en desarrollo v orientarlas durante las 3 semanas de
estancia en ¢l drca.
v’ Apoyo en capacitacién de nuevos productos y procesos.
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4.1.2.2 PLAN DE CARRERA

La institucion ha planeado un crecimiento muy agresivo de
sucursales para 1996, por lo que ha surgido la necesidad de
capacitar a 900 ejecutivos, 500 gerentes y 1200 cajeros
universales a lo largo de 1996. La direccion de capacitacion no
se dard a vasto para realizar dicha funcion, por lo que se
disefiard un plan de capacitacion para Ejecutivos en Desarrollo
paralelo, con duracion de 12 semanas, dentro de las cuales
incluird 3 semanas en Linea BITAL para aprender la operacion
en CT, MERVA, TOTAL SYSTEMS, CIS, ¢ IDS. A los
Ejecutivos en Desarrotlo se les dard seguimiento, por medio
del personal que desempeite ¢l puesto de capacitador,

e

Husiracion 4.1 Sucursal cn
Guadalajara,

Se planea tener como maximo, grupos de |5 personas que ya hayan terminado la carrera, Al
finalizar las tres semanas, se les aplicard un examen para decidir si se quedan o noen la
institucion. En caso de aprobarlo, pasardn a la siguiente etapa, de no ser asf se le dard de
baja del programa.

Estos ejecutivos proveerdn holgura al drea mediante la atencion telefonica estimada de
1,500 clientes por ejecutivo en su estancia plancada.

Por otro lado, 1a base del drea estard conformada por los Fjecutivos en Soluciones cuya
estancia maxima en el drea deberd ser de 8 meses; este periodo mdximo se debe a las
necesidades de expansion de BITAL y a lo repetitivo y monétono que puede flegar a ser ¢!
trabajo, pudiendo crear pasividad del personal y decremento en el nivel de servicio. Por lo
mismo ¢s importante recalcar que deben estar en los ultimos semestres de carrera para
poder asi acelerar su crecimiento dentro de la empresa,

El fruto de este plan de carrera serd que el personal estard capacitado principalmente en
aspecto prictico que en aula, y por consiguiente con mayor experiencia en atencion al
piblico. Se estima que una persona después de haber estado en Linea BITAL 8 meses,
habra atendido a 25,000 clientes.

4.1.2.3 CAMBIO DE PERFIL

Antes de poder llevar a cabo la instalacion del plan de carrera, es necesario hacer una
preunificacion de perfiles de la gente. Actualmente existe gente entre 19 y 52 aitos de edad,
desde epresados hasta los que no han terminado la preparatoria, no existe homogeneidad
entre los integrantes del grupo de trabajo, impidiendo la funcionalidad del mismo y la
creacion de una nueva cultura de trabajo alineada a la estrategia de la empresa. Un sintoma
de esta problemitica es la existencia de gente que lleva mucho tiempo que esti inconforme

13
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con ¢l nuevo sistema vy a la vez observa que los nuevos vienen can un potencial de
crecimienta mayor atentando contra las necesidades individuales de seguridad laboral y de
reconacimicnta o crecimiento en ki empresa.

No es posible llevar dicha unificacion de golpe debido a que existe una demanda creciente
de llamadas. La propuesta es que se lleve en tres etapas:

Ewapa l:

o Reunir a tado el personal para explicarles lo que sera el plan de carrera, y pedir que los
que no estén estudiando empiecen a hacerlo a lo mas en dos meses.

o Contratar a ¢l personal necesario y capacitarlo para cubrir los posibles huecos que se
generardn por la unificacion.

e Maver atada la gente que tenga mas de 4 ailos en el drea y que no esté en posibilidades
de seguir estudiando. Esto debera ser de golpe para evitar la creacion de “rido” en la
dindamica grupal.

s Las personas que tengan mas de 4 afios en cl drea y que no esté en posibilidades de
seguir estudiando y que ademds no cubran el perfil para pasar a ninguna otra drea
deberan ser rermovidas de la plantiila.

o A partir de esta estapa, el personal debera ser cuidadosamente seleccionada por los
titwlares del Centro de Soluciones Integrales.

o Iniciar las negociaciones con el departamento de Relaciones Laborales para la
desindicalizacian del personal actual.

Etapa 2

o Después de transcurridos los dos meses habrd que revisar quién entregd constancias de
estudios y quién no,

¢ A todo el personal que haya entregado la constancia de estudios se le deberd unificar el
sueldo conforme al plan de carrera estudiante.

¢ LI personal que no se encuentre estudiando no tendrd goce de aumento de sueldo,
explicando claramente el motivo por el cual no percibio ¢l incremento y se le invitard
nuevamente a que prosigan sus estudios.

Eiapa 3

o Todas las personas que no hayan demostrado interds en metrse a estudiar después de 6
meses. deberdn ser removidas de la plantilla.

e Todas las personas que vayan terminando la carrera deberin de integrarse al plan de
¢jecutivos en desarrollo en caso de que cubran el pertil. De otra manera, deberdn formar
parte del drea de Cartera, del “Pool” de apoyo o de Directo BITAL.

Para lograr llevar a cabo la desindicalizacion del personal y asi continuar con el plan de
carrera de la gente, se podrd argumentar al sidicato el cambio de giro del drea y sobretodo la
integracion de los siguientes servicias:
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Aclaraciones de tarjetas de crédito.

Aclaraciones de cajeros automaticos.

Saldos de créditos hipotecarios ¢ inmediautos.
Apoyo en reestructuras,

Localizacidn de tarjetas extraviadas,

Reposicion de NIP y tarjeta de erédito.

Verificacion en el avance de otorgamiento de crédito.
Reporte de robo o extravio de 1arjetas de crédito.
Cancelacion de tarjetas de crédito.

Cancelacion de tarjetas de crédito.

Autorizaciones de consumos de débito por via voz (en algunas ocasiones).
Aperturas de cuentas.

4.1.2.4 CIRCULOS DE CALIDAD

En que congisten:

Son pequefios grupos de personas que se reiinen en forma periddica para estudiar técnicas
de mejoramiento de control de calidad y de productividad, con el fin de aplicarlas en la
identificacién y solucion de problemas vinculados con los clientes externos ¢ internos a sus
dreas de trabajo.

Estos grupos se mantiencn en forma continua ¢n un ambiente de autodesarrollo y de
desarrollo mutuo con participacion activa de todos sus miembros.

Objetivos:

Contribuir al incjoramiento y al desarrollo del banco.

Lograr la participacion activa de todos los empleados.

Lograr una actitud de mejora permanente de la gente en su trabajo.

Desarrollar las capacidades humanas plenamente y con el tiempo aprovechar sus
capacidades al médximo,

Estructura;

115
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Lider de comité coordinador
{Director corporativo)

Coordinador

{Gerente y Direclores)

Asesor
{supervisor)

Moderadar
{empleado)

Micnthos
(empleados)

Figura 4-1. Estruciura de circnlvs de eafidaid

.

Organizacion;

Cada circulo estara formado de 4 a 10 miembros entre los cuales se elige un moderador, ¢l
cual debera rotarse cada mies o dos meses. Dicho moderador reportard al gerente del drea. El
coordinador se¢ encargard de recopilar y unificar todos los informes de los circulos de
calidad para reportarle a su vez al comité coordinador.

Comité Coordinador:

e Formado por e} coordinador, los asesores de los circulos de calidad del drea y por una
persona con amplias facultades dentro de la organizacion para dar el apoyo necesario al
programa, que ocupari el puesto de lider de los comilés coordinadores.

o [stablece Jas directrices operacionales para planear. programar su crecimiento. vigilar su
funcionamiento y la Loma de decisiones.

s Vigila el buen funcionamiento y los auxilia si es neeesario. De eilos depende el avance y
funcionamiento de los circulos de calidad.

Coordinador:

» Eslapersona que lleva un seguimiento plobal de los circulos de calidad por drea, Unifica
los reportes de los asesores y mantiene informado al lider del comité coordinador sobre
los resultados.

o Ayudaen la solucién de problemas que se les presentan a los circulos de calidad.

Debe dominar ¢l funcionamiento de tos circulos de calidad.

o Apoya en Ja presentacion de propuestas a otras dreas.
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Asesor (supervisor):

¢ s la persona que tiene a su cargo el funcionamiento de varios circulos de calidad (no
mds de seis).

¢ Controla las actividades del circulo de calidad para garantizar que los miembros cumplan
con las reglas, evila que cl moderador domine o reprima a los demds miembros; en caso
de ser necesario, aclua como drbitro, aconseja a los moderadores sobre la manera de
manejar las reuniones, sobre como solucionar los problemas y como realizar la
presentacion a la gerencia.

o Debe procurar asistir a todas las sesiones, dominaado el funcionamiento de los circulos
de calidad.

o Debe pasar los reportes de resultados al coordinador.

Secretario:

o Esun micmbro del clrculo de ealidad que se encarga de tomar las anotaciones necesarias
durante la sesion.

¢ Ayuda al moderador a realizar ¢l reporte de la misma.

o [iste papel se rota todas Jas semanas entre los diferentes miembros del circulo.

Miembros:

¢ Son los empleados integrantes del drea.

o Participan en la toma de decisiones por medio de los circulos de calidad.

o Son el maximo recurso de la organizacion, y del que se pucde obtener un mayor
desarrollo.

Reglas de las Clreulos de Calidad;

Formacion de Circulos de Calidad:

e Integrado por un minimo de 4 y un maximo de 10 miembros.

e Si no se reune ¢l nimero requerido, la sesion se pospone para otro dla de la misma
semana.

¢ Los integrantes de un circulo de calidad deben pertenecer a la misma 4rea.

¢ El asesor es quien decide la distribucion de los circulos de calidad y la duracién de las
sesiones.

o Las sesiones se llevan a cabo una vez por semana.

o Las reuniones se realizaran en un lugar fijo.

¢ La participacion ¢s obligataria para todos los empleados del drea,

Conduccidn de las sesiones:

o Ni el moderador ni el asesor pueden imponer su punto de vista en base a su autoridad.

o El voto de cada persona vale igual sin importar la jerarquia de los micmbros.

o Los coordinadores acudirdn, como minimo, a una sesion de un circulo de calidad a la
semana.

17
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o Ll asesor podrd intervenir solo en caso necesario.

o Lajunta no puede ser cancetada por una persona ajena al drea. Solo se podran suspender
i easo de que ef supervisor o ef gerente decidan que los requerimientos de trabajo asi lo
reclamen; (eniendo que ser realizada la misma semana.

¢ Si ¢l moderador no puede asistir a Ja sesion. tomara su lugar el asesor.

Seleccion de problemas y proyectos:

o Sc les asignard al equipo uno o mds procesos sobre los cuales et circulo debe trabajar,
haciéndole mejoras ¢ informando sobre sus avances.

o Se ticne tibertad absoluta para escoger otros problemas del cliente siempre y cuando
correspondan directamente a la operacion del drea.

Solicitud de informacion:
e Antes de consultar una empresa externa se deberd preguntar al coordinador si se
autoriza. :

Seleccidn del moderador:
o Sc hard mensualmente mediante votacion seereta de Jos miembros,
o No puede haber reeleccion en Ja misma drea de trabajo.

Orden del dia:

o Apertura: contiene la revision de asistencia de los miembros y la introduccion a la
sesion.

o Recapittdacidn. informe de actividades pendientes.

o Desarrollo: discusion de los medidores, problemas, procesos y nuevos asuntos.

o Cierre: asignacion de nuevas actividades con nombre y fecha de terminacion;
prepatacion de la siguiente sesion y clausura,

Proceso para cada proyecto:

1. [dentificacion de problemas,

2. Seleccion del problema mas significativo.
3. Busqueda de soluciones.

4. Seleccidn de solucion.

5. Presentacion a la gerencia.

6. Ejecucion.

7. Bvaluacion de los resultados.

Herramientas a utilizar:

Tormenta de ideas con sus pros y contras.
Diagramas de flujo.

Toma de datos y muestreos.

Andlisis de pareto.

Diagrama causa-cfecto.

Histogramas.

Graficos.
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o Cuadros de control.

¢ Hojas de verificacion.

o Anilisis de costo-beneficio.

* Montailas de prioridades, estratificacion y todas aquellas herramientas que se encuentren
en la metodologia de reingenieria.

Programa de puntos:
¢ Sc trata de una campala para motivar a la gente a trabajar con calidad aplicando su

maximo esfuerzo y su funcionamiento es el siguiente:
e Se le otorgarin puntos a la personas que formen parte de los mejores eirculos y a las
personas que sean los mejores gestores,
 Cuando una persona acumula 5,000 puntos, los puede canjeear par algiin premio por
definir en Ja junta,
* Los puntos serdn acumulables y no se borraran al pasar a otra drca.
 Las puntuaciones se asignaran de la siguiente manera:
* Mcjor circulo del mes 2,000 puntos.
¢ Scgundo mejorcirculo 1,000 puntos,
o Mcjor ejecutivo del mes 1,000 puntos.
e Segundo mejor ejecutivo 750 puntos.
e Tercer mejor ejecutivo 500 puntos.
e El motivo de dar mayor valor a los circulos de calidad es ¢l de fomentar ¢l trabajo en
equipo, asi como el de promover el proceso de los circulos de calidad.

4.1.2.5 PLAN DE INCENTIVOS

En cualquier trabajo es importante mantener al personal motivado para que desempefe sus
funciones de una manera adecuada. Todo cambio de habitos y actitudes en el ser humano
requiere necesariamente de un esfuerzo adicional al efectuado normalmente por el sujeto,
por lo cual es necesario localizar los motores de accion de cada individuo.

Motivacion: comportamiento humano que lleva a la persona a realizar una accion.

La motivacion es un proceso interno al ser que realiza la accion que, por tanto, dificre de lo
que actualmente se entiende por “motivar a alguien™” . En sentido estricta, no se puede
motivar a nadie, pues se atemtaria contra su soberania, es decir, se estaria privando al
individuo de su libertad de eleccién y de compromiso. Se pueden dar los elementos para
que una persona se motive, mas no es general el que sea motivada,

Se hablara principalmente de dos teorfas sobre motivacion:

" Celorio, B. “Hablemos olra vez sobre motivacioh (parte 1) -Conceplos-", “Faclor Humano”, Nola 1écnica

(P)FHN-65 (IPADE). 1993
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Ahraham Maslow™8

E1 hombre es un ser con neeesidades insatisfechas ilimitadas que se presentan todas al
mismo tiempo. Estas necesidades humanas se encuentran ordenadas en una jerarquia en
funcion de la urgencia de su satisfaccion.

No todas las necesidades son motivadoras, sélo o son las necesidades insatisfechas.
Cuando la necesidad se encuentra satisfecha. la motivacion vendra ligada a un castigo; en
coso de encontrarse necesidades insatisfechas, la motivacion se asociard frecuentemente a
un premio.

Las jerarquias o niveles de las necesidades, segin Maslow, se clasifican de Ja siguiente
forma, iniciando por las mis basicas:

Fisiologicas o fisicas.
Sepuridad.

Afectividad.

Pertenencia.
Reconocimiento 0 estima,
Autorealizacion.

Debido a su claridad y cercania con la experiencia cotidiang, la piramide de necesidades de
Maslow es una herramienta muy uti) para ayudarnos a determinar cudles son los
satisfactores que cada individuo considera para si mismo mas importantes, y mediante esto,
comprender a las demas.

Juan Anmonio Pérez Lopez??

Se basa en un concepto integral del hombre, en el que establece que el hombre alcanza su
plenitud a través de una mezcla motivaciona) “humanista”™ que le permita satisfacer sus
necesidades afectivas.

Menciona que e) ser humano esti constituido por tres dimensiones diferentes que
nteractian estrechamente: la material (o corporal), la cognoscitiva (o de la inteligencia) y
la volitiva (o espiritual). Cada una de estas dimensiones esta incompleta y solo alcanza su
plenitud a través de la posesion de ciertos valores absolutos (Placer, Verdad y Bien) que el
hombre obtiene por medio de su interaccion con su entorno.

Es por ello que en el hombre se reconocen tres necesidades esenciales: materiales, de
conocimients y afectivas. Para poder satisfacer sus necesidades, ¢l ser humano cuenta con
un mecanismo intemo al que denomina motivacional (motor de accién), que es el
responsable de impulsarlo en blisqueda de los satisfactores.

™ Goble, F. G The Third Force Grossman Publishers. 1970
™ Péres Lopez, ). A "Las motivaciones Humanas”, *Etica y direccion de empresas™. Notas wenicas (IESE)
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En funcion del valor que el hombre persiga al actuar y al presunto beneficiario de la aceion,
la morivacion se define de a siguiente farma:

Motivacion Extrinseca (placer): es aquélla que impulsa al individuo a la realizacién de una
accion concreta debido a las retribuciones (premios o castigos) que alguien ha ligado a la
ejecucion u omision de dicha accion.

Motivacion Intriseca (verdad): es aquélla fuerza que atrac a un individuo hacia la
realizacion de una accidn concreta debido a la propia satisfaccién que atribuye a la
ejecucion de esa accion.

Motivacion Trascendente (bien). ¢s aquelly fuerza que impulsa a los individuos a actuar
debido a Ja utilidad que tienen sus acciones para otra persona distinta a ellos mismos.

No obstante la clara diferencia entre estas catcgorfas, en casi cualquier acto humano es
posible distinguir a las tres categorfas motivacionales actuando simultineamente.
Dependera de 1a “Calidad Motivacional” de cada individuo, el peso que cada una de ellas
tendrd en la mezcla.

Funciones de un plan de incentivos como elementos de motivacién:

Un objetivo se alcanza con mayor facilidad cuando la accién tienc algin significado
personal para el individuo que la realizard, cuando se consigue que un individuo esté
motivado para realizarla,

Programas de incentivos: el vehiculo que rdpida y eficientemente traduce metas en
objetivos a sus participantes, haciendo los objetivos de la empresa comunes a los del
individuo.

Los programas de incentivos exitosos alcanzan su objetivo premiando logros individuales
alcanzables, contribuciones de trabajo en equipo, y logros de toda la empresa. Las metas del
programa son eficientemente traducidas en metas personales significativas para cada
participante.

I.as metas deben:

o Reflejarse directamente en el mercado, objetivos de calidad y de rentabilidad de la
empresa.

o Seralcanzables, medibles y entendibles.

o Impactar efectivamente en las metas personales de cada participante.
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Por lo mismo, se pensd que el plan de incentivos de Linea BITAL deberia ser
fundamentado bajo los siguientes objetivos:

Maotivar a los operadores de forma que puedan realizar su trabajo de una manera mas
eficaz.

Fomentar y premiar ¢l trabajo en equipo bien hecho por medio de los Circulos de
Calidad.

Perfeccionar ¢l trabajo de cada operador de forma rdpida y tangible.

Incrementar el nivel de servicio al cliente interno y externo del drea.

Ll Plan se regiria bajo las siguientes bases:

a) Bases generales:

La medicion serd mensual v pagadera en la primera quincena de cada mes.

La base de) bono sera e) 20% de) sueldo en caso de que tengan 100 de calificacion. y la
parte proporcional segin corresponda, siempre y cuando no descienda del 70 de
calificacion.

Los resultados de cada medicion seran publicados y ordenados de mayor a menor cada
mes en los pizarrones del drea,

Cada mes se entregard personalmente a cada ejecutivo ¢l resultado desglosado que
obtuvo en ese periodo, y el supervisor deberd explicarle cada calificacion.

Los ejecutivos que durante tres meses seguidos obtengan una calificacion menor a 70, se
les rescindira el contrato,

No serd acreedor al bono:

Los ejecutivos que tengan mas de tres retardos en ¢l mes.

1,0s ejecutivos que tengan una faha injustificada.

Las persanas que tengan como resuliado una calificacion menor a 70.

b) Aspectos a calificar:

Concepto a calificar Parte Observaciones
poreentual
del hono
Circulos de calidad 20% Mensualmente el titular del drea medira cl

trabajo que han desempefiado los circulos de
calidad en tres aspectos: nimero de
aportaciones, calidad de las aportaciones y
solucion.

Llamadas 30 % Se medirdn mensualmente (con un software

del conmutador) el promedio de llamadas
contestadas por hora de un operador, y s¢
comparardn contra un miximo y minimo
cstablecidos para ¢} turno en que labora. Si
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contestd menos de las del limite establecido,
no tendré derecho a esta parte del bono. Las
limites serdn establecidos en base a la media
del turno.

Examen de conocimientos de
praductos

15%

Semanalmente, se aplicard un examen de
conocimientos de los productos que se estén
promocionando por medio de Linca BITAL,
y sobre aspectos importantes de la operacion
del drea. En caso de tener menos de 60 de
promedio, no serdn acreedores a esta parte
del bono.

Nivel de servicio

30 %

En este punto, los supervisores se encargardn
de monitorear una o dos veces al mes al
personal a su cargo, y los calificardn en los
siguientes aspectos:

Claridad (25 %), Apego al protocolo (50 %)
y Trato al cliente (25 %).

Opini6n del supervisor

5%

El supervisor dard una opinion gencral del
operador a lo largo del mes, indicando si su
trabajo fue Excelente, Muy bueno, Bueno,
Regular o0 Malo.

¢) Control del Bono

El control del bono se llevara por medio de un manejador de bases de datos, en el que se
alimentard la informacion, y de mancra automética generard un listado que se entregara al
drea de recursos humanos cada mes. De esta forma se conseguird tener concentrado por
operador, la medicion del impacto del bono en la operacién.

Dicha base de datos consistird de dos archivos:

I. Base de datos del personal. Aqui se capturaran todos los datos administrativos de la
gente que trabaja en ¢l departamento, incluyendo direccion, sueldo, claves asignadas,

horario, estatus escolar, observaciones, etc.

2. Base de datos del incentivo. Donde se integraran todos los datos del incentivo mensual,
relacionados a la base de datos del personal. Esta base de datos debera calcular
automdticamente ¢l incentivo mensual de cada operador, generar las reportes para
personal y publicaciones para el area.

De esta forma, se Jogrard llevar un concentrado del desempefio de la persona en su estancia

en el drea.
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Para poder comenzar el programa de incentivos serd necesario que se le asigne una clave
para el ACD para cada ¢jecutivo junto con una clave confidencial.

d) Revisidn

Cada tres meses se revisardn los parametros definidas para afinar el impacto del bono en la
operacion.  En caso de ser necesario, se hardn ajustes que deben ser informados a Jos
ejecutivos par escrito, indicando a partir de qué dia correran dichos cambios.

4.1.3 EQUIPOS DE AUDIORESPUESTA

4.1.3.1 REDISENO DEL FLUJO DE GRABACION

Con ¢l abjeto de reducir ¢l tiempo promedio por Ramada de los clientes en el VRU, y el de
pader soportar la integracion de servicios futuros, se analizé el flujo actual de
audiorespuesta y se encontraron los siguienies problemas:

o Al contestar, se le da la opeion imnediatamente al cliente de pedir con un operador o de
seguir con ¢l audiorespuesta. Esto ocasiona que el cliente que no conoce el
audiorespuesta pida de inmediato ser atendido por un operador.

o Lltiempo promedio para una consubta de saldo es de 40 segundos.

¢ No hay capacidad en ef ment para poder meter otras opeianes.

Por lo mismo se propone modificar e} flujo de grabacion de acuerdo al anexo 2.

4.1.3.2 PLAN DE IMPLANTACION DE EQUIPOS: DISMINUCION DEL GASTO
EN LADA 800

En base a un estudio realizado en los meses de enero, febrero, marzo, abril y mayo de 1995
sobre ¢l gasto de lada 800. se obtuvo la distribucion de Hamadas de Linea BITAL de zona
metropolitana y el intesior de Ja republica. Como se mucestra en la Grafica 4-6 ¢f 21% de las
Hamadas son del interior de la repablica, y ef otro 79% a zona metropolitana.
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De la misma manera, del 21 % de las lamadas que llegan del interior de la repuiblica, la

Grafica 4-6, Distribucién de llamadas

distribucion se comporta como se observa en la Grafica 4-7.
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Grafica 4-7. Distribucién de la demanda
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Considerando que el costo de lada 800 es en base a la distancia lineal desde donde se estd
efectuando la Jlamada, se genera la Tabla 4-7 donde se define qué Estados de la Republica

atenderd cada equipo.

Puchla | México |Guadalajara] Monteriey | Minimo
~ Vigtoria 840 T4 19 289 289
Saltilly 1.000 870 649 82 82
Chiluahi 1,604 1179 1,445 82) 821
| lesmusilto 2475 325 1,255 1,642 1.642
Menicali 2,835 705 2,132 2.53) 210
1.4 Pz 1,980 822 1,140 1,485 1,140
“ubacin 1,695 507 893 1,065 493
Durango 1,088 N8 591 625 91
IZacatecas 715 615 272 459 212
511 550 20 353 532 REX)
Tepic 931 801 228 1.203 228
Aguascaticntes 618 130 188 781 130
KGuanajuaty 500 130 1.296 770 130
Querélua pRL] 28 358 781 218
Vachuca 187 127 01 930 127
Morelia 438 308 A[}) 20 308
alapa 199 302 731 1251 199
[Chitpancingo 292 217 m §.312 20
Jaxaca 350 180 853 1,212 350
Villah LIL] 1,04) 1,650 1,665 LIt
Tuxtla Guidares 884 1,014 1.587 1,966 844
Campeche 1,17 1,280 1,852 2218 1.127
Mérida 1,39 1,558 2,132 2,507 1,39
Tetumatl 1,760 1919 2,492 2871 1,760

Tabta 4-7, Distancia entre plazas en kilometros

De la tabla anterior, y debido a la alta inversion que implica la instalacion de un equipo de
audiorespuesta (cerca de 250,000 délares), se ha decidido que se instale un nueve equipo en
Monterrey (que consume el 33% de las llamadas del interior de la republica, como se
muestra en la Grafica 4-7), y se deje pendiente la instalacion de otro equipo en la ciudod de
Pucbla. Es asi que los equipos atenderdn a los estados de la Repiblica como se menciona a

continuacion:

EQUIPO DE AUDIORESPUESTA

ESTADOS QUE ATENDERA

Guadalajara Jalisco, Aguascalientes, B.C.S. B.CN,
Sinaloa, Durango, Zacatecas. S.L.P. vy
Nayarit.

Monterrey Nuevo Leon, Tamaulipas, Chihuahua.
Coahuila y Sonora

México D.F, Estado de México, Puebla, Guanajuato,

Querétaro, Hidalgo, Michoacdn. Veracruz,
Guerrero, Qaxaca, Tabasco, Chiapas,
Campeche, Mérida, Chetumal, Yucatdn,
Tlaxcala y Quintana Roo.
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Considerando que para mediados del segundo semestre de 1996 se tendrin cerca de
1°500.000 Mamadas por mes, la demanda, quedaria distribuida en los tres equipos de
audiorespuesta como sigue:

EQUIPO PORCENTAJE TOTAL LLAMADAS
Guadalajara 10 % 150,000
Monterrey 10% 150,000
México 80 % 17200,000

Si del total de Hamadas recibidas, ¢l 73.7] % se efectban de lunes a viernes, el 15.43 % los
sdbados v ¢l 10.86 % los domingos, la necesidad de lineas telefonicas serd como se muestra

en Jas tablas 4-8 y 4-9.

T
 Lamadag pot mes 1,300 4
B lamadns conteatnlss pos Audioreipuesis en Mévio L
L Lamadas 3¢ funes & vierney nIAle
L Lamadas ew 1abados 1.4
P lamadas ca dommpor 19,3%
R Lamadas disins eaue semany nan
B lanadas cade abado b1
lamadus sode domingo 30481
CAPACIDAD POR MEDIA HORA POR LINEA
DAS PO v
LUNES A VIERNES
;IUM LINEAS
oo m
GO0 AW 9 ]
TR AW LY 0 1
A G 01% 1
[Twradm [F5) ]
AN o [
TIAe 0a% )
b A TN 08% i)
[ Tiwaam 1% V84
A A 8% 1914 [
YA o0 [LRZE) §560 W
ALl 18 3% 3788 3
WAL 18 01% san [
[ [l 11 80% 4138 [
WA KDY S8% 2818 q
WA D O oT% 1707 s
[ in [3h) [XEL) (1)
b A §7 00 1% 2014 .
TwAlfw L) 10% ]
10 0 8% 1194 1
100 A 30 180 1% 817 1
WA % Fiil n
CTIIA T 0 A% 187 [
WAL 0 (13 173 3
| 230 A 24 10 20% H ¥
TONALTT 1y o

Tabla 4-8. Necesidad de lineas andiorespuesta México
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L tamad sy ot doming o 200
[EARGEARRBATY oo
LUNES A VIERNES
(I WIAN | LLAMABAS TRTAT]
L
NI % ) ¥
1A 2 I % T
AN »
WA 4N %
IA I %
VIACA B 0%
A Tin W
TIA b8 8% 23
ik A ATh '+ %% 107 ¥
IR 57w 565 7
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Tabla 4-9. Necesidad de lincas sudiorespuesta Guadalajara 6 Monterrey

4.1.4 ADQUISICION DE SOFTWARE TCS

La naturaleza impredecible de las HNamadas telefonicas, requiere de una formula para
simular o predecir las entradas de las mismas, Esta técnica se hace mediante una funcion de
probabilidad que leva el nombre de la persona que modelo diferentes tipos de situaciones
telefonicas, K.A. Erlang, La funcion de distribucion Erlang, también conocida como
funcion Gama determina la densidad entre los intervalos de flegada de las llamadas
telefonicas y ¢ tiempo en el cual se le da servicio. En particular, la técnica Erlang C
modela cola de espera en sistemas telefonicos que se encueniran frecuentemente en wn
ambiente ACD (Auomatic caller distribution).

12l modelo de calculo Erlang C se aplica a la distribucion de 1a carga de trabajo de un centro
de servicio telefonico para determinar ¢l nimero de personas y ternminales telefonicas que
requiere para lograr un determinado nivel de servicia. Muchas veces nace la pregunta de
qué nivel de servicio es el que se debe dar; la respuesta na se puede generalizar a un
estindar por sector. El nivel de servicio depende de varios factores como la estrategia de
negocio, la calidad de servicio que se da en el sector, la competencia o las expectativas del
consumidor, logrando asi un comproiniso de la empresa en la atencion telefonica. Existen
sectores industriales donde el cliente puede soportar un mal servicio sin afectar
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significativamente ¢l negocio, pero hay otros donde es una necesidad vital para la
supervivencia.

Existen dos alternativas para medir ¢l nivel de servicio. Una es un simple promedio de
velacidad de respuesta (ASA, Average Speed of Answer), en cuanto tiempo contestan cl
teléfono (ejemplo: 20 segundos). Il otro, que es muy tipico encontrar en centros
telefonicos, es el medir en nivel de servicio como un determinado poreentaje de llamadas
contestadas en un tiempo sedalado (ejemplo: 80% de llamadas contestadas en 20 segundos).

Todas las compaitias tienen diferentes perspectivas sobre el servicio que deben otorgar a sus
clientes; hasta en la misma compaitia existen dichas diferencias en el nivel de servicio en
cada division. Por ejemplo, una compaitia de seguros no ticne la misma expectativa de nivel
de servicio a otorgar a sus clientes en el departamento de ventas, que cn el departamento
donde uno reporta un accidente. En el segundo se trata de un “cliente cautivo™ que debe
tolerar un bajo nivel de servicio si desea reportar ¢l accidente; en cambio los clientes que
Hlaman al departamento de ventas, si no son atendidos de manera adecuada, se dirigirdn al
departamento de ventas de un competidor que le conteste su llamada lo suficientemente
riapido.

También hay que considerar que el nivel de objetivo fijado en la compailia puede variar
para diferentes clientes, dias u horas de servicio. Hay que recordar que la calidad en el
servicio no esta determinada por la empresa, sino por la calidad percibida por cada uno de
los clientes, deduciendo asi que la tolerancia de tiempo de respuesta en el centro telefonico
varia para cada cliente. Por ejemplo un mismo cliente puede tolerar un tiempo de espera de
60 segundos cuando se encuentra descansando por la noche en su casa, pero al dia siguiente
en su trabajo no esperard mas de 30 scgundosm.

Las estadisticas muestran que la variacion entre Jas diferentes horas del dia y los diferentes
dias de la semana dependen de cada organizacion y del tipo de industria af cual pertenece.

El crecimiento cn Linea BITAL serd directamente proporcional al crecimiento del banco.
por lo que se estima que la plantiila se triplicard en lo que resta del aflo. Esto implicard que
el manejo de personal sera mds complejo cada vez.

Aproximadamente ¢l 70% del costo operativo de un centro telefdnico estd reflejado por el
personal, por lo que optimizar el nimero de operadores necesarios es critico. Tener personal
de mas crea gastos de noémina innecesarios y disminuye la productividad. En general
disminuye el nivel de servicio con el eliente como resultado de una pérdida en las
utilidades.

O taffing for the call center, the art and science of workforce management*, TCS, Tennessee, U.S.,
TCS Managemeni Group Inc., Noviembre de 1995
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Aunque el ACD proporciona informacion historica que puede ser utilizada para estimar el
volumen de llamadas futuras y hacer una planeacion basica. lo que hace falia es tener un
sistema orientado a usar esta informacion como una herramienta gerencial. Por ejemplo.
planeacion de llamadas de entrada, determinar el personal y nimero de troncales necesario.
crear y asignar wrnos. dar seguimiento a productividad y eficiencia, y ejecutar escenarios
de “que pasaria si”. En general, automatizar la administracion del personal. mejora cl
desempenio. disminuye el gasto de nomina. vy ayuda a proveer un mejor y mis consistente
nivel de servicio.

Las actividades de plancacion requicren de un alto grado de manipulacion de la
informacion. La automatizacion nos da un método preciso y uniforme para mejorar las
actividades y enfrasca la informacion en una base de datas para usarla en otras aplicaciones.
Un sistema attomatizado produce mejoras en las siguientes dreas:

1. Céleulo de horarios mas eficiente.

2. Automatizacion de las tareas en la administracion del personal
3. Reduccién de costos de red de telefonia.

4. Reduccion del tiempo improductivo del personal.

La justificacion para adiquirir un paquete que realice todas estas tareas se basa en las
siguientes reducciones de costos:

o Al tener un mejor cileuto de los turnos que debe haber en un centro telefonico, se
pueden reducir las horas-hombre entre un 5 'y 10%.

o Tener una herramienta més rdpida para hacer la planeacion, reduce horas-hombre
dedicadas a la plancacion ineficiente.

o La reduccion en ¢l tiempo no productivo de los operadores en un 70%, asignando
tiempos de descanso aceptables.

o Disminucion del gasto por lada 800 debido al decremento en el tiempo de espera del
cliente.

La solucion a todas estas interrogantes se encontrd en una serie de visitas que se realizaron
a 3 bancos en Estados Unidos. I Chemical Bank, el Fisrt National Bank of Chicago y ¢!
Huntington Bank.

En dichas visitas, sc observo que los tres bancos tienen un area de soparte y planeacion. y
que en las tres se maneja el software “Tele Center System™, mejor conocido como TCS,
Stan Broatman. director de la Banca Directa del Chemical Bank, comento: “TCS e¢s el alma
del servicio del drca telefonica del Banco™

Contactando a la empresa. se consiguio informacion muy interesante acerca del producto.
Actualmente tienen 900 clientes en todo el mundo, entre las que se incluyen American
Express, Bank of America. American Airlines. Lufthansa Airlines, United Airlines.
America On-Line. Banco de Santander. JCPenney Company. Citibank, Hilton, Holiday Inn.
ete.
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El producto se divide en 3 modulos:

1. Prondsticos (Forecasting). Caleula el nimero de operadores y de troncales necesario en
base al nivel de servicio requerido. Genera estimados de mas de 60 meses a la vez,
tomando el historial de Hamadas, estacionalidad de la demanda. variacianes en dias de
asueto, fines de semana y dias entre semana, eventos especiales como promocion o
introduccion de productos al mercado. Reemplaza et tiempo en hacer caleulos manuales
v nos determina rapidamente:

o Llamadas de entrada. Usando un miodelo de promedios maviles exponenciales, estima
voliimenes de Hamadas basados en cl histérico del ACD y pardmetros que el usuario
especifica.

o Requerimientos de personal. Por media hora indica el nimero de personas que se
necesita tener atendiendo, basado en el nivel de servicio que se indique. También
determina el nimero de posiciones de trabajo necesarias en Ja media hora pico.

o Necesidad de troneales y equipo. Determina el nimero de troncales requerido en cada
grupo de entrada para satisfacer el nivel de bloqueo.

e Costos. Traduce cl volumen de Hamadas, el nimero de operadores y troncales
necesarios junto con sus costos asociados para hacer una planeacion financiera mas
rdpida. El estimado de operadores es ajustado mensualmente para descansos, tiempo
improduetivo, capacitacion, vacaciones, y otros factores.

2. Horarios (Scheduling). Elimina la laboriosa tarea de determinar manualmente los
turnos del personal. Basado en el volumen de Hamadas proycctados por el modulo de
prondsticos (Forecast), crea tos turnos futuros en una amplia gama de horizontes, de
varios meses adelante. El programa interactiia con las constantes de cualquier operacion
tomando en cuenta las prdcticas y las reglas de trabajo de cualquier centro telefonico.
Pennite al usuario especificar por adelantado;

Las horas operativas det centro telefonico por cada dia de la semana.

El intervalo en el que los turnos pueden empezar.

El tiempo permitido entre cada descanso.

El minimo y maximo de turnos permitidos.

E! nimero méaximo permitide del equivalente a personal de tiempo completo del drea.

"Fambién presenta plantillas definidas de horarios que especifican lo siguiente:

El nimiero de descansos para programar.
Para cada descanso el primero y ltimo permitido, la duracion de los mismos, y si ¢l
descanso se paga o no.

o El minimo y maximo ntinero de turnos que pucden ser creados de un tipo particular
de turno.

o El rango de inicio y término permitido de algtn tipo particular de turno.
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3. Seguimiento (Tracking). s una herramienta que permite a los supervisores del centro
telefanico asignar empleados a turnos ¥ darle seguimiento a las excepeiones que se
pueden presentar. Las excepeiones permiten plancar efectivamente para la misma tarde
de ese dia. Lo mds poderoso de este madulo es el poder comparar el estimado con ¢}
actual y tomar decisiones de Oltima hora.

o Mantener informacion detallada de los empleados y supervisores. La informacion
incluye el nombre del agente, su nimero de identificacion, la preferencia de horarias,
y un gama de campos a elegir por ¢l usuario.

o Crear o aetualizar ¢l archivo general. El archivo general contienc datos de cada uno
de los turnos asignados a los empleados en un periodo de una semana, creado
tipicamente por ¢l madulo de turnos. 1) usuario pucde editar y cambiar los wrnos
como lo desee.

o Asignar los turnos a los empleados. lLos empleados pueden ser asignados
automdticamente a turnos en el archivo general en cualquicer orden.

o Registrar excepeiones ¢n los turnos. Pennite registrar excepeiones en los timos
como vacaciones, enfermedades, y juntas.

o Crear y actualizar la fuerza de trabajo. La fuerza de trabajo diaria contiene
actividades para todos los empleados, como vacaciones, pedir un dia libre, etc. Esta
fuerza de trabajo puede ser actualizada continuamente para dejar un registro.

L3l software funciona en cualquier PC. y se puede conectar en una red Novell, Se debe crear
un “traductor” de la informacion que arroja el ACD, directamente conectado al puerto serial
de la maquina. Dicho traductor es ajustado por la gente de TCS.

El costo del producto es de 60,000 dolares con un costo adicional de 1,500 dolares por cada
centro telefonico. Esto seria para poder hacer la conexion en red e incluye la capacitacion
de 4 personas que dura 3 semanas aproximadamente.

4.1.5 CAMBIO DE RED LOCAL

Debido al incremento en el nimero de servicios que otorga el drea. ha sido indispensable
hacer ¢l cambio de la red local de operadores. Como se comentd en el capitulo anterior,
actualmente sc cuenta con equipos 486 y 386 sin disco duro. conectados a dos servidores
0872, con los cuales se tiene aeceso tnicamente a una emulacion de Host de tipo 3270, y
con la tecla de funcion FS se puede pasar a una emulacion del sistema de caja del Banco.

Is necesario hacer el diseito de una aplicacion nueva en la cual se interactile con varias
bases de datos desde 250 terminales. Para est¢ sistema. se ha pensado en tener las siguientes
facilidades:
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Procesos en pantalla: debido a la alta rotacion del personal. serd necesario implementar
Jos procesos en pantalla, que deberdn indicar al operador paso a paso las operaciones a
scguir para ofrecer cualquier servicio. Dicha informacion sera actualizada y administrada
por una persona del drea.

Catalogu de sucursales: catdlogo electronico de sucursales con los siguientes campos:
Nuimero, Nombre, Teléfonos, Fax, Direccion, Calle, Colonia, Listado, Cadigo Postal,
Plaza, Explicacion de cémo legar, Nombre del gerente, Nombre de los ejecutivos
(separados por segmento), Cajera automdtico, Estacionamiento, Plano de ubicacion
(imagen). Se deberd poder enviar al cliente un fax de la ubicacion de Ja misma, con la
informacion general desde cualquier estacion, También deberd considerar la busqueda
por cualquicr campo, y la administracién de la informacion se Hevara a cabo con una
persona del area y otras departamentos.

Tasas: acceso a las 1asas de interés del dia, Deberd contener informacion de 2 meses
atrds y se podrd hacer bisqueda por fecha. La administracion la llevara una persona del
area.

Apertura de cuentas: por medio del sistema de plataforma del Banco (PROBITAL), es
neeesario ¢l poder efectuar la apertura de todo tipo de cuentas. A la vez se deberd poder
imprimir en una impresora conectada en red los contratos para poder ser enviados a
sucursal.

Informacién de productos: informacion de todos los productos del Banco en pantalla,
con explicacion sencilla y concreta, Se deberd poder enviar fax de triptico de cualquicr
producto, desde cualquier estacion, Dicha informacién serd administrada por una
persona del drea,

Aclaraciones de cheques: Work flow (sistema mediante el cual se le da seguimiento a
un proceso, por tareas, en donde intervienen més de un drea de trabajo) de aclaraciones
de cheques, en el que estardn tipificados los tipos de aclaraciones con sus garantias. Por
otro lado, el personal de aclaraciones de cheques deberd tener acceso al sistema parn
actualizar la informacion.

Aclaraciones de tarjetas: Work flow de aclaraciones de tarjetas, en ¢l que estardn
tipificados los tipos de aclaraciones con sus garantias. Por otro lado, ¢l personal de
Aclaraciones de tarjetas deberd tener acceso al sistema para actualizar la informacion.
Aclaraciones y quejas de cajeros automdticos: Work flow de aclaraciones y quejas de
cajeros automdticos, en ¢l que estardn tipificados los tipos de aclaraciones con sus
garantias. Por otro lado, ¢! personal de aclaraciones de cajeros deberd tener acceso al
sistema para actualizar la infonnacién. '
Contador de operaciones: cl operador oprimird un boton por cada operacién que haga.
con lo que sc llevard un contador de todas las operaciones realizadas. Al final del dia
deberd indicar cudntas y qué operaciones hizo cada operador, y cuintas y qué
operaciones sc hicieron en toda el drea.

Examen: bajo fechas establecidas cada operador deberd hacer un examen en su terminal
para la calificacion de! incentivo. Existira una base de datos de 500 preguntas de donde
el administrador podrd elegir por tema cl diseflo del examen. Después de teclear su
clave, la aplicacion arrojara las preguntas y el operador debera ir contestado contra reloj.
Al finalizar le indicard la calificacion obtenida, y la grabard en un archivo junto con su
usuraio.
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Cierre de dia: al finalizar el dia. e} operador Nenard sus controles correspondientes en
pantalla para cnviar la informacion al cierre de toda el drea. Dicho cierre contempla
algunos farmatos que deberdn mandarse a impresion.

Control de retardos: cada dia ef sistema deberd almacenar en una base de datos la hara
en que se dio de alta ¢l operador. Posteriormente se tomard en cuenta para ¢l incentivo,
Solicitud de chequeras: deberd enviar informacion al sistema de papeleria para hacer la
solicitud de Ya chequera del cliente directo con el proveedor. Se verd la posibilidad de
que le sea epviada directo a su domicilio (con el cargo correspondiente).

‘stados de cuenta por fax: a solicitud del cliente, se deberd poder enviar ¢l estado de
cuenta por fax desde cualquier wrminal. La aplicacién que administre dicho envio
deberd formatear la pantalla de 1DS igual que un estado de cuenta. Se llevara un control
de faxes que fueron enviados. para que en la noche se corra un proceso y se haga cl
cargo carrespondiente. Un fax no deberd estar en espera por,mds de 15 minutos. De ser
asi. se imprimird y serd enviado manualmente. El operador tendra 1a facultad de decir si
se cobrard o no el fax (para casos de quejas de los clientes, de que legd incompleto o no
se veia)

Activacion de tarjetas: se Hevard un control en una base de datos local de todas fas
tarjetas que se activan o no se activan y los motivas. Al final del dia se enviard dicho
archivo al drea de tarjetas para su analisis,

Cancelacion de tarjetas por robo o extravio: de la misma manera que la activacion, se
Hevard un controlf de las cancelaciones, y se generard un archivo para el drea de tarjetas
de crédito, mismo que servird para hacer Ja reposicion.

Informacion de atima hora: ¢l administrador de a red debera poder enviar mensajes a
todos los operadores o a alguno en particular desde su terminal.

Informacion del dia: en la parte inferior de la paptalla, deberd haber un campo en el que
se indique la pramocion del dia, o alguna informacion importante de ese dia. Dicha
informacion sera administrada por el responsable def drea.

Para este requerimiento habra que considerar lo siguiente:

Acceso al sistema de caja

Sesion de Host por tenninal

Envio de faxes desde cualquier estacion de trabajo
impresion {aser desde cualquier estacion de rabajo
Acceso a la red desde servidores remotos
Monitores de 17 pulgadas

Alta velocidad de respuesta del Host

Capacidad para hacer la integracion Voz-Datos
Pagueteria institucional en cada terminal para poder hacer los trabajos de Jos Circulos de
calidad.

Soporte a 200 estaciones de trabijo.



Redisedo

TERHINAL IAB1BAGE

AYUDA EXT. 4096 ¥ ¥FAX 4094

SUCURS
seree . T TI YT TIT I TT R YT Y INF PRUD i
oo e e o

0spsetereeee LI

LS BULNO BER GRAMDE. .. ... . ... ES MAS GRANDE SER BULNO :]

CA » CAAYERA BAIN CHEQUES |-
$ = SERVICIDS DR ACCESO 0P wOESARROLLO PRIME
EHe HOGAN NTRINAMIENTO B e BAFK CINY PROD Che CASA BOLSA PRINE
Vhe NOGAN PMODUCCION 1P PARSOKAL ¥ o BURSATIL PRINE
1 «130 DESARROLIO M = CONRRQ ELECTRONICO V » KERVA PROD

SELECCION -=> _

aresavsreser
wery e
erene
weer
teerrese

s o S SR L R RN,

TARJETAS

O T R e e g

INFORMACHIN DEL DIA: A portic de oy yo ne 1¢ podsdn suspender sheques ¢ persomes morales

LIRS I IS AR O A LR LRI R YT

ustracion 4.2. Vista de la pantalla con elsistemna redisepado

Para lograr hacer esto, se ha pensado en hacer una conexion de red con topologia Token
Ring por medio de 3 concentradores Synoptics 3000. El tipo de estacion de trabajo serd una
computadora Pentium de 100 Mhz con 16 Mb ¢n ram, con tarjetas de red Olicom 4/16.

La idca es poder tener una red corriendo a 16 Mega Bits, con plataforma OS/2 pero con
acceso a uno o varios servidores de Novell.

4.1.6 REDISENO DE PROCESOS

Se eliminard el informe mensual de operadores, los controles de operaciones diarias por
operador y por drea, y el control de depdsitos vistas. La emision de comprobantes de cargos
y abonos que se hace actualmente a sucursal, se sustituird por la leyenda de “traspaso por
Linea BITAL” en el estado de cuenta mensual del cliente.

Una vez que la red nueva se encuentre en funcionamiento, y el requerimiento de sistema
mencionado en el punto anterior este terminado, se podrd hacer la eliminacion completa del
uso del papel en el drea, y los tiempos de respuesta para el cliente disminuirin
considerablemente. Los flujos redisefados qudarian como sigue:
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los clientes para que usen el sistema de audiorespuesta, se duplicard el precio.
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4.1.7 REDISENO DEL ENVIO DE NIPS Y LIGUE DE CUENTAS

Actualmente todos los NIPS que se generan por proceso automtico, las reposiciones y altas
manuales, son cnviadas a la sucursal para que los clientes pasen a recogerlos. Debido a la
alta rotacién de personal, y al exceso de trabajo en sucural, por lo gencral no llaman al
cliente para indicarle que su NIP ya estd en sucursal. Esto ocasiono que se tuvieran que
triturar 40,000 contratos en enero de 1996, mismos que a lo largo de 1995 no fueron
entregados.
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Por lo mismo se geners la necesidad del rediseio del proceso de envios, allas y ligues de
contratos de Linea BITAL, con los siguientes requerimiento:

e Se deberdn generar 2 procesos de impresion de NIPS cada dia.

o [l primer proceso serd para todas las repasiciones di NIPS, personas morales,
personas fisicas con firmas mancamunadas, y tadas las cuentas del proceso
automatico que no tengan direceion o codigo pastal. Deberd contener el namero de
sucursal, el nambre def cliente, el nimero de contrato, Ia plaza a fa que pertenece
esa sucursal, los teléfonos de Linea BITAL, y la leyenda, “para activar su clave,
favor de comunicarse a tos teléfonos...”, donde se imprimirdn salo los teléfonos de
la regidn a la que pertencce esa cuenta (con esto se diminuirdn fos costos en lada
800). Este se enviard a sucursal,

o Ll segundo praceso serd para todas las personas fisicas sin firmas mancomunadas
que contengan en CIS bien fa direccidn de la cuenta. Sc deberd imprimir fa
direccion, el nambre del cliente, el nimero de contrato, los teléfonos por regidn, y
la misma leyenda que el caso anterior. Todos los NIPS que salgan por este praceso
se enviaran directamente al domicilio del cliente.

o Aunado a los proeesos de impresion, se deberd generar un archivo en el Host para cada
uno de ellos. El primero deberd contener toda la informacion de los NIPS enviados a
sucursal, y el segundo de los que se enviaron a domicilio.

e Con los archivos mencionados en el punto anterior, la empresa de mensajeria
actualizara los datos y dard la facilidad de saber en cualquier momento el “estarns” del
numero confidencial, para que si habla el clicnte o el ejecutivo, se le pueda decir si ya se
envid o no, y si se pudo entregar o no. ,

o E| primer proceso deberd generar también un acuse de recibo por sucursal, mismo que
ird engrapada por fuera del sobre en que se envie. Dicho acuse deberd regresarse a
Linea BITAL.

o Los acuses de recibo se irdn capturando para conocer el “estatus "de las claves que se
envianron a sucursal, para que cuando ¢l ejecutivo Tlame, se le pueda dar solucion
inmediala.

o Deberd adquirirse un servidor de fux eon 8 lineas para recibir los contratos de
sucursales. Dichos contratos se dardn de alta ¢l mismo dia, y se almacenarin
electronicamente cambiando ¢l nombre de la imagen por el nimero de contrato. De esta
manera se lograra un archivo electronico y se disminuird considerablemente el tiempo
que se consume actualinente en ir a buscar algin contrato. Cabe mencionar que la
sucursal serd la responsable de hacer la verificacion de firmas.

Todos estos cambios se deberan hacer con prioridad uno, antes de iniciar el redisefio del
sistema. Las costos det envio a domicilio serin los costos de no calidad en cualquier atraso
que exista en el rediseito,

El flujo a detalle del proceso de ligues de cuenta y de envios a sucursal se encuentra en el
Anexo 1.
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4.1.8 EQUIPOS DE AUDIORESPUESTA.

o Se deberd adquirir una médquina para el desarrollo de la aplicacion en el equipo de
audiorespucsta,

o Contratar a una persona que trabaje para el Banco, y sc dedique a dar mantenimiento y
desarrollar en los equipos de audiorespuesta.
Se debera generar una garantia de servicio con los proveedores de los equipos.

o Adquirir dos discos duros, para tener una réplica de las aplicaciones en caso de que se
daite algun equipo.

4.2 ETAPA 2: IGUALAR A LA COMPETENCIA

4.2.1 REDISENO DEL SISTEMA DE LINEA BITAL

Objetivos:

o Eliminar emisién y envios de “nips” a domicilio y sucursal.

o Eliminar el proceso de reposicion de nips.

¢ Que el cliente tenga la facilidad de teclear el “nip” en sucursal al momento de abrir una
cuenta.

Que los ligues de cuentas del mismo cliente se puedan hacer en sucursal.

o Aumentar la capacidad del sistema para soportar 10 millones de clientes.

Los principales problemas de cara al cliente debido al mal disefio del sistema de Linea
BITAL son:

Existen clientes con mas de 1 ntimero confidencial
~Claves muy largas
No hay posibilidad de hacer el cambio de la clave confidencial
La clave, realmente no es confidencial
Si el ejecutivo no da bien de alta la cuenta, el cliente tarda mucho en recibir su clave
Hay un 10% de clientes que nunca reciben sus claves

En la operacion los principales problemas son:

o Los clientes que no quicren clave, se les asigna una, y por lo tanto no la pasan a recoger
a la sucursal.

Claves unicas. Si se da de baja 1a cuenta, el nimero se pierde.

Existen cuentas de personas morales ligadas a cuentas de personas fisicas.

Datos no actualizados y no reales.

Claves no unificadas (algunos clientes tienen claves de 5 digitos y otros de 6).
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¢ Espacio de disco duro wtilizado sin razon.
o Bases de datos duplicadas.

o Proceso de generacion de claves costoso y poco productivo.

Debido al crecimiento acelerado de clicntes que se ha experimentado en el Banco, surge la
necesidad de hacer el redisefio en la aplicacion de Linea BITAL, actualmente programada

en “ideal”, con informacion residente en Datacom.

Para evitar la duplicidad que existe actualmente (ver Hustracién 4.3) se ha planteado migrar
toda la parte de informacién a CIS, y dejar toda la parte transaccional a la aplicacién
programada en IDEAL. Las alas de contratos de Linea BITAL se mancjardn como un
subproducto mas, al cual podran estar ligadas hasta 100 cuentas (DDA o TDA) por medio

de la pantalla *ACAC" de CIS.

CIs

Toda la informacion del
cliente y sus cuentas

Servicios uctuales

Saldo disponible

Traspasos

Consulta de tipos de cambio
Servicios programados
Pago de servicios

Cdmo es hoy el sistema de Linea BITAL (3270)

Datos:

Nombre

Direccidn

Fecha de nacimienio
Clave

No. de contraio
Cuentas asociadas
“Tarjetas asosciadas

Musiracion 4.3, Sistema de Linea BITAL

Sera necesaria la creacion de una interfase universal para poder accesar la informacién de
CIS desde IDEAL, y a la vez que por medio de Probital, se puedan grabar registros

directamente en Datacom. (ver Hustracion 4.4)
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Tlustracion 4.4, Interfases

Se creard una pantalla en CIS donde se ligardn todos los servicios a los que el cliente desce
estar inscrito.

Como arma de mercadotecnia, el ejecutivo podrd visualizar desde el sistema de plataforma
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todos los servicios a los que estd inscrito el clienié, 'y también, teniendo la informacion

residente ¢n el Sistema de Informacion de Clientes, el departamento de mercadotecnia
podra realizar campaiias explotando dicha informacién. Por ejemplo, se podrin sacar
reportes de todas las personas que estdn pagando su tarjeta del “Palacio de Hierro”, y asi
efectuar envios de correo o campafias de telemercadeo.

Consideraciones para PROBITAL

Para hacer posible el bajar a plataforma el servicio, se tendrd que considerar el diseiio de las
siguientes pantallas:

¢ Pantalla de altas de contratos. En esta pantalla desplegard los contratos de Linea
BITAL que tiene asociados el cliente en cuestion (identificindolos en CIS por tipo de
subrpoducto). Como en el alta de cuentas, se deberd poder seleccionar con el mouse
algiin nimero de contrato. Al seleccionar algin nimero de contrato, deberd desplegar en
la misma pantalla las cuentas ligadas a dicho contrato (internamente se ird a la pantalla
ACAC de CIS)

¢ Pantalla de ligue de cuentas. Después de scleccionar un nimero de contrato y decidir
que se quiere dar de alta otra cuenta, se pasard a esta pantalla por medio de un botén,
Aqui se tecleardn todas las cuentas que quiera tener ligadas el cliente a ese contrato,
Probital deberd indicar de cudles cs titular el clicnte y de cudles no. Para las que el
cliente es titular, se efectuard el alta inmediatamente en la pantalla “*“ACAC” de CIS. Para
las quc no, se imprimira un contrato (trcs tantos) y se enviard a un drea centralizada. Ef
contrato incluira Gnicamente la(s) cuenta(s) en que ¢l cliente no es titular,
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o Pantalla para teclear el nimero confidencial. Al finalizar el proceso. deberd desplegar
una pantalla en la que el cliente digite el nimero confidencial de desce usar en ese
mimero de contrato. Debera tener alguna forma de validar,

o Pantalla de servicios. Una de las opciones del “cuademo” de Linea BITAL deberd
contener la pantalla de servicios. Esta pantalla deberd desplegar los numeros de contrato
de Linea BITAL en mn lado y los servicios ligados a ese niimero de contrato con su
periodicidad y tipo de paga (esta informacion la obtendrd de la pantalla “SRV” de CIS,
que se creard especiaimente para dicha funcion).

Ll flyjo de cdmo seria la apertura de cuentas integrando el rediscito se muestra en la Figura
4-2. También se puede observar el proceso para dar de alta un servicio desde paltaforma en
la figura 4-3.
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Figura 4-2, Apertura de cuenta con sistema rediseftado
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Figura 4-3, Alta de servicios con sistema redisedado

Las consultas con ¢l redisefto se harfan por medio del audiorespuesta, digitando el nimero
de cantrato y el NIP. Por operador se pediria el ntmero de contrato, y se podrian visualizar
unicamente dos de los 4 digitos del NIP. Ver Figura 4-4.
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Figura 4-4, Consullas con sistema redisefado

4.2.1.1 CONSIDERACIONES PARA IDEAL-DATACOM

Consideraciones Generales:

« No debera existir en ningtin momento duplicidad de bases de datos.
* El cliente deberd poder cambiar su NIP de 4 digitos cuantas veces quiera, por medio del

equipo de audiorespuesta.
+ Cuando un cliente olvide su NIP y exista la necesidad de darle un "reset” por medio de

operadores, se deberd crear un “log” indicando qué usuario, en qué fecha y a qué hora

efectud el “reset” del NIP.
+ Hay que considerar la posibilidad de que ¢n un futuro se hagan traspasos por medio del

cajero automatico.
Consideraciones para las altas de contratos
» Las altas de contratos se efectuardn por CIS o Probital.

» En sucursal se ligardn unicamente cuentas de clientes con ¢l mismo nimero de cliente
CIS y sin firmas mancomunadas.
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» Todas Jas cuentas con diferentes niimeros de CIS o firmas mancomunadas que se deseen
ligar en un contrato, deberan ser manejadas por un drea centralizada.

+ Los servicios se deberdn poder ligar en sucursal por medio de Probital, y deberdn tener la
flexibilidad de que ¢l cliente escaja el tipo de pago (cargo automitico en un periodo
determinado o pago por 1eléfono)

+ Sc limitardn Jos usuarios de Hogan de cjecutivos para que Gnicamente sea pasible que
liguen cuentas def mismo cliete CIS, sin firmas mancomunadas.

4.2.1.2 PANTALLAS QUE SE DEBEN CONSIDERAR EN LA APLICACION

Uantalla de consultas de cuentas relacionadas y saldos:

L.a pantafla de consultas, ademds de los campos normales como fecha, nombre del sistema,
cte. deberd considerar los siguientes campos:

+ Nombre del cliente y apellidos.

« Nimero de contrato,

+ Tipo de cliente (patrimonial, privada, comercial, negocios y empresarios, empleado, etc.)

* Debera desplegar todas las cuentas DDA y CDA que tenga relacionadas el cliente con
numero, tipo de cuenta, saldo disponible y saldo con restriceion segiin sca ¢l caso.

« También deberd contener las tarjetas de crédito ligadas al contrato (en un futuro con la
interfase a Total Systems debera considerarse el que despliegue ¢l saldo al corte y el saldo
al dia para casos con menos de 3 pagos vencidos)

+ Debera contener un campo para poder seleccionar las cuentas de las siguientes maneras:

"1" Cuenta de cargo

"2" Cuenta de abono

"M" Para que nos mande a la pantalla *3" de THI'R y despliegue movimientos de la
cuenta en cuestion, siempre y cuando sea DDA.

Para CDA. también se contemplard la eleccién de:
1" Cuenta de cargo
“2" Cuenta de abono

Pantalla de servicios

Una de las opciones del cuaderno de Linea BITAL debera contener la pantalla de servicios.
En esta pantalla deberd desplegar los nimeros de contrato de Linea BITAL en unlado y los
servicios ligados a} nimero de contrato previamente seleccionado con su periodicidad y
tipo de pago (esta informacién la obtendrd de la pantalla "SERV” de CIS, que se va a crear
especialmente para almacenar esta informacion).

Consideraciones:
Se debera anexar en las cldusulas del contrato de cuentas, las del contrato de Linea BITAL.
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Al finalizar se debera tener la opeion de imprimir la carta de bienvenida al servicio, con las
especificaciones generales y el nimero de contrato del cliente.

4.2.1.3 SEGURIDAD

Los ejecutivos en sucursal podrdn ligar las cuentas de un cliente a su contrato de Linca
BITAL, pero no podran desligarlas. El eontrato de la cucnta impreso desde el sistema de
plataforma incluird las cliusulas del contrato actual de Linca BITAL, con esto se evitard el
que se tengn que firmar y almacenar otro documento.

En caso de querer dar de baja una cuenta del contrato de Linea BITAL, se tendrd que enviar
un contrato firmado por el cliente al drea centralizada, donde indique que solicita la baja del
mismo. Sélo algunas personas del departamento tendran un usuario facultado para realizar
dicha operacion.

Para el ligue de cucntas con firmas mancomunadas o de terceros, serd necesario que en CIS
exista alguna rclaeién entre los dos nimeros de clientes. La sucursal deberd recabar las
firmas en un contrato de Linea BITAL, y enviarlo por fax al drea central, donde el mismo
dia se relacionard la cuenta al nimero de contrato que indique. El cliente se deberd quedar
con una copia del contrato y la sucursal deberd de guardar el original en el expediente.

4.2.1.4 CONVERSION

A partir de que el redisefio entre en operacion, la forma de acceso para los clientes
cambiard, ya que tendrén que teclear el nimero de 7, 8 6 9 digitos que tiene actualmente,
mdés su nimero confidencial de 4. El primer nimero (actualmente la clave confidencial), se
convertird en el nimero de contrato de Linea BITAL, Ese nimero seguird siendo fijo y no
podra ser modificado mas que solicitando la baja por medio de un escrito. El nitmero de 4
digitos solo lo sabrd el cliente y podra ser modificado en linea cuantas veces sea necesario.
Los operadores nunca sabrén qué NIP tiene el cliente, ya que sélo le preguntardn 2 digitos
del mismo. ,

Un mes antes de poner en produccion el sistema redisefiado, se le empezard a avisar a los
clientes por medio del uudiorespuesta que se llevard a cabo dicho cambio para una fecha
establecida. Cumpliéndose la fecha, ¢l audiorespuesta pedird que se digite ¢l nimero
confidencial anterior y solicitard ¢l nuevo NIP de 4 digitos. Después de pedir la
confirmacion de dicho NIP, le dird al cliente que debe imnemorizarlo y no apuntarlo en
ningun lado,
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4.2.2 EMISION MASIVA DE NIPS.

Una vez que se tenga instalado el conmutador nuevo del Banco, y que se tenga una
capacidad instalada aceptable, se efeetuard una emision masiva de NIPS o contratos de
Linca BITAL a los clientes que aln no cuenten con el servicio, Para esto se mencionarin
los siguientes.

e Se enviard una carta de bienvenida a todas las personas fisicas que tengan una sola
cuenta sin firmas mancomunadas, indicando el nimero de su contrato de Linea BITAL.

o Todos los contratas iran desaciivados.

o El cliente deberd comunicarse a Linea BITAL con un operador para activar su clave,
despuds de contestar algunas preguntas de referencia cruzada.

e Después de la emision de carlas, se enviard junto con los estados de cuenta del mes,
propaganda del servicio para invitar a todos los clientes a utilizarlo.

4.2.3 INTEGRACION DE NUEVOS SERVICIOS

De acuerdo al estudio de mercado que se realizo en el capitulo 3 de esta tesis, es necesario
que se integren a Linea BITAL los siguientes servicios:

Apertura de cuentas por teléfono.

Traspasos sabados y domingos. ,

Ordenes de pago internacionales por operador.

Saldos y traspasos de créditos por operador y audiorespuesta.
Pago de teiéfono por operador y audiorespuesta.

Pago de tarjeta American Express por operador.

Pago de tarjeta Dinners Club por operador

Envio de estado de cuenta de tarjeta de crédito BITAL por fax.

Asimismo, serd nccesario hacer efectivas las garantias sobre aclaracioncs de cajeros,
aclaraciones de cheques y aclaraciones de tasjetas.

Los temas antes mencionados no se consideraron para esta tesis debido a lo extenso de los
Mismos

4.2.4 INTEGRACION DE VOZ Y DATOS

E1 CT1 (Computer Telephone Itegration) se ha convertido en uno de los temas de mds
importancia para cualquier centro telefonico en la actualidad. Como se comentd en el
Capllo 1, la tendencia de los centros telefonicos a nivel mundial es inverir en la
integracion voz-datos. Las venlajas que se presentan por los principales proveedores, y las
armas para la venta son entre otras:
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Los clientes no tendrdn que repetir la informacion.

Se disminuye el tiempo de la llamada, y a la vez el tiempo de atencion con un operador.
Sc reducen los costos por lada 800.

Es una oportunidad para estandarizar las pantallas del sistema, con lo que se ensefia al
operador a cdmo hacer el negocio, no como pelearse con ¢l sistemna.

El tiempo de entrenamiento disminuye,

Aumenta a cfectividad de los operadores,

El cliente se siente mas seguro al usar el servicio.

Los tiempos de espera disminuyen.

La integracion voz-datos en BITAL se deberd hacer de la siguiente manera:

El cliente al entrar al equipo de audiorespuesta tecleard nimero de contrato y NIP, y al
pedir ser atendido por un operador, la Hlamada serd transferida junto con los datos a la
pantalla.

Una vez que ¢l operador haya contestado, en caso de no poder solucionar el problema al
cliente, deberd poder transferir la lamada a su supervisor o a otra parte del Centro de
Soluciones Integrales junto con los datos de Ia pantalla principal del cliente.

Para los clientes que no tengan Linea BITAL y soliciten algin servicio en el que no se
requicra ¢l numero de contrato de Linca BITAL, la llamada serd transferida como
tradieionalmente se hace, indicando al operador que pregunte los datos.

Habrd que considerar el poder tener diferentes grupos de extensiones definidos en ¢l
conmutador, y el poder abrir y cerrar el paso de llamadas entre ellos. Cuando se tenga la
segmentacion (Etapa 3: Mejorar a la competencia), habrd momentos en que los
operadores designados a atender a banca patrimonial o privada no tengan llamadas, por
lo que se les podran pasar llamadas de comercial conforme el Titular del Area lo decida,
Este abrir y cerrar pasos de un grupo a otro, deberd considerar también la integracion de
voz y datos. Esto también aplicard para e drea de cobranza, para que en el momento que
la demanda de llamadas de entrada no pueda ser soportada por Linca BITAL, se pueda
abrir ¢l paso y se cierre la cobranza por algunas horas.

La forina de conexién, el equipo que se necesitard y la inversion, no se tomardn como parte
de esta tesis debido a lo extenso del tema.

4.3 ETAPA 3: MEJORAR A LA COMPETENCIA

Se tienen considerados tres proyectos principalmente para tomar cl liderazgo en ¢l mercado:

Integracion de la recepcion automatizada de pagos al servicio telefonico: esta etapa
consiste en que los clientes puedan realizar el pago de cualquier servicio (integrada
actualmente a sucursal) por medio del teléfono. Entre cllos se encuentra toda la fuerza de
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ventas de AVON y AMWAY. También se integrard el pago de las colegiaturas de todas
las escuelas que estan inscritas con BITAL. Esto atracrd un nimero muy significativo de
cuentas para el Banco.

o Secgmentacion del servicio: como parte de la estrategia del Grupo es la segmentacion del
mercado, también se llevard a cabo esta parte en el servicio telefonico. Se dard un
ndmero telefdnico exclusivo a los clientes de Banca Patrimonial y otro a los clientes de
Banca Privada. E1 audiorespuesta reconocerd a qué nimero marco ¢l cliente, y le
contestaré al cliente de diferente manera y con otro flujo de grabacion. Los clientes de
Banca Patrimonial y Privada tendrdn acceso a hacer movimientos en mesa de dinero y
sociedades de inversion, y al ser atendidos por un operador también contardn con un
servicio preferencial, con cjecutivos capacitados para promover los servicios y produclos
del segmento.

e Integracion de Directo BITAL: en un futuro un poco mas lejano se integrardn todos los
servicios de Banca Directa que son ¢! disponer de los servicios de! Banco donde quiera
que el cliente se encuentre.

Las tres etapas del rediseio del drea, se encuentran reflejadas en la cascada de compromisos
del anexo 3.



CONCLUSIONES

Hoy en dia la gente ya no ticne tiempo para muchas actividades que antes realizaba, lo cual
aunado a las largas distancias que sc tienen en un mercado abierto, los accesos remotos a
los servicios y las telecomunicaciones han 1omado un papel muy importante en cualquicr
empresa de servicio.

L.as empresas financieras venden servicios exclusivamente. En mercado segmentado, cads
vez en porciones més pequefias, hasta el grado de llegar a la segmentacion individual donde
se require dar un “Servicio 100 x 100" a Ja medida del cliente superando sus expectativas,
Por lo mismo, se vuelve un requerimiento indispensable para una competencia, el que los
clientes pucdan accesar a estos servicios financieros desde cualquier lugar que se
encuentren las 24hrs, de los 365 dias del afio,

El servicio es la produccion de una experiencia de compra satisfactoria que se da cuando la
percepcion menos las expectativas son mayores o iguales que cero. Consiste cn aumentar
nuestro nimero de clientes, entendiedo por ellos a las personas adictas a nuestro servicio.

Se ha demostrado que ofrecer servicios de calidad es la mejor estrategia comercial para
captar mayor mercado donde el diferenciarse por el adecuado servicio telefénico puede
llevar a la empresa grandes ventajas comparativas con los otros bancos.

Para dar un “Servicio 100 x 100" es necesario tener una capacidad holgada en el sistema.
Esta capacidad holgada ¢n un centro telefénico se logra por medio de compra de equipos
con capacidad sobrante y por medio de personal en entrenamiento con una estrecha
supervision. En una empresa de servicio puro, todavia es mds dramdtico, sin poder
escatimar recursos para mantener la capacidad necesaria que marque la posibilidad de dar
"Servicio 100x 100",

La Reingenierfa de Procesos de Negocios en una herramienta indispensable que efectia
cambios drdsticos en el nivel de servicio y en la reduccion de costos operativos, dando
saltos inesperados para lograr la supervivencia en una competencia agresiva, y en otras
ocasiones como herramienta para aumentar la ventaja de la empresa ante la competencia. El
emprender Reingenieria de la Empresa requiere de un compromiso de todo el persona,
iniciando por la Direccion General, de no ser asf, seguramente su implementacion no serd
exitosa.

Para lograr aplicar reingenieria, se requiere de un estricto seguimientos de sus reglas y un
equipo de trabajo competente y comprometicdo con el cambio; este equipo tendrd una
organizacion interna por proycetos y tendran libertad total de generar los cambios que el
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eyuipo dv reingenierfa proponga. despuds de su adecuada evaluacion, por mis novedaso o
escandalosa parezca.

No solo se trata de cambio en procesos de negocios, sino también de tener personal
alineado a la estrategia del negoeio, con un perlil adecuado, con un plan de crecimicnto
dentro de Ia empresa, motivado y un adecuado ambiente de trabajo. No hay que olvidar que
cl salario deberi ser justo, y hay que recordar que “'si pagas cacahuates, tendrds changos”
(“if you pay peanuts you will get monkeys ). EY esqueama de retribuciones debe de ser
acorde a la estrategia del negocio, puesto que éste dircecionard comportamientos del
personal en sus labores,

No es posible implantar reingenieria de procesos si ésta no va seguida de un proceso de
Mejora Continua, ‘de lo contrario, perderemos la ventaja competitiva lograda con la
implementacion de reingenierfa de la empresa cayendo en nuevos vicios y en poco tiempo
en retraso teenolégico.

E1 20% de los problemnas nos dan el 80% de la insatisfaccion del cliente, por lo cual hay que
comprender que no se puede hacer Reingenierfa de todos los procesos de Firma, puesto que
¢sto serfa una tarea interminable e innecesaria. Hay que partir de los procesos que tengan
mayor impacto en la empresa, desde el punto de vista de ingresos y de percepcion de
nuestros clicntes externos.
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ANEXO0 1

Flujo de apertura de contratos de Linca Bital con ¢l sistemg redisefsd

SERYIOIG DF CONTRATOS EN
LNEABITAL

l

' '

AR UNA OUENTA

RELACIONAR UNAIS) SOUCITAR REPOBICION DE SU
CURBNTA(S) A UN CONTRATO CLAVE CONFIDENCIAL LE LINEA
YADGTINTR OTAL

SOLICITAR CAMISC DE SU
CLAVE COMPOENCIAL DF LINEA
BTAL
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ALAPANTALLA DONOE NOS bl ENCARGAASLOS
DESPLCA ELNO. DE CONT. Y PCION ¢ 1H0S
DAMOS DEATAUSCTAS 1Y (o DB ] SEMMASPIGAR D] WERIEN YALUA NA
CONEL TWA),NO. D€ CADA oy SOUENTE Sk FECOOEN OEFOSITARLDS &N
UNAY €L NOMRRE DEL CENTE 108
TTULAR OO0F
@ SEBVIA POR
VALIA A LA
SUCURSAL ANTO SEALWCENA
QN EL ACUSE OF ST NE
)




160 Ancxos

&

SE REVISAPOR 45
[ NGRESANDO BLNO. DELAGTA
PARA QLE NOG DESPUBOUE B

APERTUROLACUBNTASE ¥ SE TENE LA
OPCION D CAMEIAR EL NUMERO € LA
SUCURSAL 81 ES QUK ELNIP SE VA A

DWWI A UNABLCURSAL DFERENTE ALA

‘OUE DEBPUEOA EL BESTEMA

@ MPRESICH (CON ACUSE 06
PEGEO) Y LA ENSORRETAN

AL SOUENTE DW SE EMITE L
NP Y LAS PERSONAS
RECOGEN LA

LADEPOSITAN BN LOS
BUZONES 08 LA

SEENVIAA LA
VALUA




EL SISTEMA LES
GENERA NP LEAB

SEENVMEL NP
NACTIVO A
0RO

vy

L CUENTE LLAMA ALY
PAA ACTIVAR SU
CONTRATO ¥
SUSICTAE)

y

EL ASESOR PRECUNTA SU
NP NO.DE CONTRATO.NG. ¥
PO DECUENTA NOMIFE

COMPLETU, DOMCED
COPUTDRFC. ¥ TREFONO.

v

ELOUEMTE LE
PROPORCIONA LDG
DATOS MIEMOS QU6

CORROROAA EL ASESOR

CUENTA Y EL NG 1
CONTRATO PARA
ACTIVARLA CUENTA

COMF2SE CAMBIA EL STATUS
DENACTIVO AACTIVO Y 5

15! SE DESPUEGA LA CUENTA EN{

PANTALLA

S LE INDICA AL CLUENTE
QUE SUCUENTAYA ESTA
ACTIVADA Y SE
PROPORCIONA EL.
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ANEXO 2

FLLIO REDINES ALY DE EQUIPO DE. ALDIORENPL ENTA

EN CLALQUTEK MOMENTO MAKCANIRG G A LA 1008

PaRa ACT ALIZAUKON D DATOSINCLUS ENDE IXMICILIO A A 1088 - —— e
PARACUALOL 3 0 Civna RE: ACHOMNADIA €61, TARITTAS 4 LA 1088 ———— Y e




EATESNMONVES A LASQU T NF VAN A TRANM K LLAMADAS

EN CUALQUIEK MUMENTO MARCANDGIG & LA Sel

PARA ACTR ALIZACKA DI DATUS PCLUY ENTH I IXOMICUI0 A L A tasl
PARA CUALOU (FR CONA RES ACKINADA COM TARILTAS A LA 1088
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