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1. ANTECEDENTES
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Dadas las condiciones actuales econémicas del mundo, la
tendencia a la globalizacién, ha. provocado que las empresas, que
se han percatado de este fenémeno se encuentran actuaimente en

proceso de reestructuracion: para lograr un funcionamiento mas

eﬁmente en un mercado cada vez més competitlvo

El camino mas viable para que una institucién pueda crecer con
productwldad es reduciendo sus costos de - operaclén y
manteniendo una aita calidad de servucuo '

La rentabilidad se considera: como la’ relacion que hay entre los
resultados obtenidos por una organizacién 0 por una: pane de. ella.v

con relacién a los recur SOS mvemdos

rentabilidad =: productos obtenidos

[ecursos invenldos



Estas premisas adquieren mayor relevancia dado el entorno antes
mencionado que se esta presentando en todos los sectores.

En el caso del segmento Financiero esto propiciara: enfrentarse a -
una mayor competencia, incrementar la participacion en el

mercado, y operar con menores margenes de utilidad.

Este contexto resaita la necesidad de intensmcar los . esfuerzos

para abatir los costos de operacién

Se debera analizar criticamente todos: los. componentes delos -

negocios que no estén contnbuyendo productwamente

Se han desarrollado diversas técnicas directivas' que tienen el

propéslto de lograr mejores resultados, como son

- Administracion por. Ob;etwos
- Desarrollo Orgamzacional

- Trabajo en Equipo: -

- Toma de Decisiones .

- Circulos de Calidad

- Calidad Total -
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Técnicas que forman parte de una blUsqueda que permita un
"cambio cultural" del trabajo en las organizaciones, situacién que
en México no ha prosperado, - primordialmente. debido al
proteccionismo y mercados cautivos que han prevalecido por
mucho tiempo.

En el contexto nacional es importante resaltar que para lograr esta
“cultura de- eficiencia y efectividad’, se deben establecer los
fundamentos, a través de las siguientes técnicas:

- Anglisis de Métodos de Trabajo

- Estudios de Tlempos y Movimientos
estableclendo tiempos estandar

- Aplicac|6n de Slstemas de Pago de”
Salarios e Incentivos

Por ofra parte ‘hay que recalcar la importancia .que tiene el -
Recurso Humano, ya que es labase: ‘para el buen funcionamiento;
de una: ‘empresa.Aplicar las Técnicas de Ingenlerla Industrial al
desarrollo de una planta eficiente, guiando al personal enbasea
una planeacién de sus actlvldades “Tomando ‘en:. ‘cuenta que
existen ya muchos problemas que no son imputables’ al emplu'do. _
como son; surgimiento de equipos automatizados etc..Todos estoé =
factores surgen y afectan al empleado disminuyendo sus cargas de

trabajo y en muchas ocasiones hasta eliminar su funcién pero Iaf;f'-_., ,
empresa en este sentido es responsable del’ personal «que contratd .’

y debe pensar en una solucién adicional a los- métodos utilizados
en este ‘estudio, es decir, buscar la manera de. que el factor -

rendimiento humano no sea el de mayor peso. Lo cual se Iograrla’.;;i‘;, ;
‘con programas de reubicacién de personal, reduccion del indice de

contratacion, evitar quuudaclones. que ademas gereran un costo
consuderable alaempresa. '



ANALISIS DE METODOS

Conocido también como Racionalizacién o Ingenierfa de Métodos.

"Conjunto de procedimientos sistematicos para someter a todas las
operaciones de trabajo directo e indirecto a un concienzudo
escrutinio, con vistas a introducir mejoras que faciliten la relacion
del trabajo y que permiten que éste sea hecho en el menor tiempo
posible y con una mayor inversion por unidad producida’”.

REDUCCION DE COSTOS

INCREMENTO DE UTILIDADES

ENTORNO BANCARIO: * Gasto de Personal.

Costos Operattvos de teléfono, .

papeleria, mobvma‘yr,lo..‘etg,_ .



ALCANCE DEL ANALISIS DE METODOS:

- Sistemas Administrativos: Captacion
Crédito
Recursos Humanos

- Sistemas Operativos:  Cheques
Inversiones
Servicios

- Es un proceso que se realiza continuamente.
- Ademés del aprovechamlento de los fecursos operacionales!

se logra:-

o Aumentarla cahdad en los serwclos al chente :
Mejorar las condiciones de traba]o y amblente laboral
o Mejorar la retribucion a los empleados




METODOLOGIA DEL ANALISIS DE METODOS

ENFOQUE CRITERIOS LOGICOS
TECNICOS
1. Finalidad
2, Disefio ¢ Es necesaria la operacion ? -
3. Insumos ¢ Se puede realizar de .
4. Procesos
6. Equipo ¢ Se puede combinar,

6. Condiciones de trabajo

8. Economia de movimientos




ESTUDIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS

“Técnica para establecer un estandar de tiempo, asignado para
ejecutar una actividad determinada. Se basa en la medicion del
contenido de trabajo, en el método descrito y considera factores
de fatiga, retrasos personales e inevitables".

Planeacién de actividades
Determinacion de costos

. Pago de salarios e incentivos:
APLICACIONES o ‘
‘ Distribucién de espacios

Balanceo de cargas de trabajo

Definicion de requerimlentos de -
personal

Métodos para establecer tiempos estandar:

1. Estimacién

2. Registros hnstéricos

3. Estudios de tiempos- por cronémetro

4, Tabla de tiempos predeterminados

5. Datos estandares, formulas, Teorla de filas ocolas
6. Muastreo de trabajo




METODOS DE TRABAJO

Definido y optimizado

TIEMPO ESTANDAR

Concesiones por fatiga,
personales, inevitables

RETRIBUCION ECONOMICA

Salarios, Incentivos



Con el establecimiento de tiempos estandar se puede: fuar la
cantidad de trabajo que se debe esperar de un empleado E

La medida com(n de medicion son las unidades de trabajo.

Estas se relacionan con un periodo de tiempo mmutos, horas,
dias.

1 HORA = 60 MINUTOS = 60 UNIDADES DE TRABAJO

De esta forma se pueden comparar labores diferentes.

EJEMPLO:
Cajera:
Pago de Cheques:
0.25 minutos / operacion x 240 oper, = 60 unidades .-
" de ‘trqb‘ajof
Albafil:

Poner. ladnllos
3.00 mmutos I |adnl|o x 20 Iadrillos 60 unidades de
trabajo ’



ESCALA DE EFICIENCIAS

100 %

ZONA DE INCENTIVOS



. et ooy

EJEMPLO:

Puesto: Cajera

EFICIENCIA INDIVIDUAL
ACTIVIDAD TIEMPO FRECUENCIA TOTAL
ESTANDAR
1. Pago de 0.25 138 34.50
cheques
2. Depdsitos 73
(efectivo)
3. Pago de 0.70
servicios
4. Pago _ 118
tarjeta crédito
(documento).
82.55
~4ades de
ltrh’:p'ajd;;f -
TIEMPO DISPONIBLE:

8.0 horas - 0.5 (comida) = 7.5 hrs. = 450 min. -

EFICIENCIA = 282,55 = 62.78% .

450,00



PERSONAL NECESARIO

Suponiehdo que en una sucursal existe un requerimiento de 1430
unidades de trabajo

CAJERAS NECESARIAS = 1430 UNIDADES = 3.2 CAJERAS
450 ‘

= 4 CAJERAS

EFIGIENGIA GRUPAL -

EFICIENCIA= 1430 = 1430 = 8§%
| 450x4° 1800 -«

B T e
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PLANES DE PAGO DE SALARIOS

Factores principales en la creacion de empleados altamente
productivos son la recompensas y el - reconoclmiento por
desempefio efectivo.

Las recompensas deben ser significativas tanto de tlpo econémlco
como psicoldgico, o de ambos

ECONOMICOS DIRECTOS

PLANES DE RETRIBUCION  |ECONOMICOS INDIRECTOS

et e



PLANES DE PAGO DE SALARIOS

¢ Econdmicos

¢ Directos

De acuerdo al
rendimiento y por
e tima del estandar.

» Econbmicos

¢ |ndirectos

Politicas de
organizacion. .

No existe relacion

directa entre ei volumen

de trabajo producido y
1a remuneracion. -

Se da una brecha entre .

la percepciony la:.
productividad.

Prestaciones. .-

Sugerencias
premladas.

¢ No econémicos

Politicas de empresa -
que fomentanel -~
desarrollo,

Planes de calidad de .

‘trabajo, -

»Condiclbhéé')lvaibbfa."‘s e

adecuadas. =

L
—




Il. INTRODUCCION
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Dada fa necesidad que hay de majorar la posicion competitiva y la

rentabilidad del. Grupo Financiero, se deben de poner en marcha

diversas acciones orientadas a elevar la eficlencia y reducir los
costos operativos, en las duferentes -éreas, admlmstratwas -de

apoyoy de negocios

Dentro de -la Direccién. de Recursos Humanos es necesaria’ la
formacion de un drea de Metodos y Estandares que tiene como.
objetivo, analizar los métodos de - trabajo de las ‘diferentes -

‘operaciones, a-fin de aumentar el rendimiento y la eficiencia

organizacional, a través de: mejoras al método de trabajo,‘
reasignacion de tareas y actividades para balancear las cargas de
trabajo, establecimiento de estandares de trabajo, implementaccbn de
sistemas de control para la’ medicion de! rendimiento individual y -

‘grupal Yy en su caso, la' utilizacién de sistemas de compensacibn

variable o lncentivos

El presente’ reporte es el resultado de! levantamiento de informacion
realizado a través de entrevistas y mediante observacibn directa, a

‘todos los empleados de la Gerencia de Operacibn

19



En el presente reporte se incluyen los siguientes puntos:

o Analisis de los métodos de trabajo por puesto, que contiene
las -observaciones y recomendamones para.- mejorar la
eficiencia.

¢ Determinacion de cargas de tra;baj_o por puesto.

. EStablecimiento de tiempos estandar, "vpa'r'a' c':_'adfa unade las’
actividades productivas realizadas dentro de la Gerencia. .

s. Estructura organi;acional. actual y propuesta.

‘Resulta conveniente aclarar, que el estudio de métodos, asi como la

medicion del trabajo yel establecimiento de tiempos estandar, no
constituyen en si mismos el fin u objeto del presente trabajo, sino que-
son sdlo herramientas para la toma de decisiones, a fin de llevar a
cabo las acciones propuestas para mejorar la eficiencia.en la

‘Gerencia estudiada. Estas acciones se encuentran sugeridas en los

capitulos de Conclusiones, y su implementacion es responsabilidad

de los departamentos mteresados

Por ltimo, cabe hacer hincaplé en la’ |mportanC|a ‘de .la
mplementaclén «del Reporte Diario de Actividades (Capitulo -VIN), el
cual se considera como la columna vertebral para la evaluacion y- -
control de la eficiencia y el rendimiento, tanto del personal como del
depanamento

2
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OBJETIVO GENERAL

Proporcionar, mediante el Estudio de Métodos y la Medicion del

Trabajo, la informacion ‘necesaria para implementar medidas que

disminuyan el costo de operacion e incrementen la eficiencia en la

Gerencia de Operacion, y que a la vez proparcione a los empleados:
la posibilidad de desempefiar un trabajo-enriquecido. en funciones, -

que les ofrezca mayores oportunidades de crecimuento en todos
sentidos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS -

. Definir las actividades operativas reahzadas en la. Gerencla dei- :

Operacuén

. Analizar el método de trabajo de cada una de las actividades: .

operativas, y medir el contenido de trabajo de cada una de ellas i

3. Determinar el tiempo esténdar de:cada una de Ias actavidadesf; i

operativas

4. Definir la carga de. trabajo actual para cada uno de los puestos de;_f‘i

la Gerencia, asf como para todo el Departamento

22
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5. Proponer una estructura organizacional para el departamento, que
mediante la reagrupacion de actividades minimice los tiempos
perdidos en cada actividad y balancee la carga de trabajo para
todos los puestos. '

6. Proponer un sistema de medicion y control del rendimiento del

departamento y la eficiencia del personal, que permita la
evaluacion y control del desemperio.

7.  Proporcionar el soporte y la informacion necesaria, para
implementar, eventualmente, un sistema de incentivos para el
personal,



IV. METODOLOGIA



Con el objetivo de obtener informacion para determinar las
actividades, de cada puesto  existente dentro del. proceso de
operacién del Sistema, se realizaron entrevistas al personal de’ la
Gerencia.

Primeramente ,se hizo una entrevista preliminar, a fin de conocer
cuales son los puestos que. efectuan las actavldades oparatwas Y.

posteriormente -se realizé una segunda entrevista con. mayor-‘ :
profundidad , para « examinar y medir el método' de trabajo actual en
cada actividad, asl como, la interrelacion ‘con otros : puestos y

‘departamentos.

‘La informaci6n obtenida en ambas antrewstas. fue la'base para hacer

el analisis critico del método de trabajo empleado, en el desarrollo de

las actividades por puesto

Después, las actividades fueron descompuestas en operaciones y

‘estas  mismas - en elementos, mediante técnicas de anélisis’ de -

operaciones y métodos. ‘

‘Como resultado de -lo anterior,. se emitieron - observaciones. ¥y
recomendaciones, para mejorar substancia!mente los métodos de
trabajo actuales, buscnndo |horro| en-los costos de operacién y

también el incremento de la caiidad en el servicio sl clients, -
Estas observacuones y recomendaciones se especifican en el capltulo

VyliX..

25



Una vez determinadas las operaciones y sus frecuencias, que
pueden ser diarias, quincenales o mensuales segun sea el caso.se
procedi6 al andlisis detallado de los elementos para identificar los
movimientos basicos que los componen,

Para establecer los tiempos estandar se utilizo la técnica de tiempos
predeterminados MTM 2, que como su nombre lo indica, son tablas
de tiempos preestablecidos para movimientos bésicos del cuerpo,
como son: obtener, poner, agacharse, levantarse, cammar, etc.

Se escogié la aplicacion de esa técnica, ya que es utilizada en
muchos palses industrializados, y presenta ‘ventajas como son, entre
otras:

o No es necesario usar el cronémetro para la medicién de -
tiempos, razén por la cual el empleado no se sxente'

presionado y desarrolla su trabajo con naturalldad

o Al permitir un andlisis detaliado de cada elemento al nivel de.

micromovimiento, permite detectar con facilidad dUpIicidad

de movimientos, vicios  de trabajo - y  operaciones

susceptibles de ser automatlzadas

Los tiempos estandar determinados ., incluyen un porcentaje de

tiempos por concesiones para compensar necesidades personales ‘

descanso por. fatiga y act«vldades suplementanas Para este caso,
se establecit de acuerdo a - tablas intemacionales aprobadas y

utilizadas por la OIT (ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL
TRABAJO ), un porcentaje del 12%, que esta compuesto de la

sigulente manera:
Necesidades personales 5%

Descanso por fatiga =~ 6%
Suplementarios 2% .

26
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Con el tiempo. estandar por actividad y la frecuencia diaria de estas,
se calcula la cantidad parcial de trabajo productivo. La suma de todos
los parciales nos da como resultado la carga de trabajo total.

Tomando en cuenta estas cargas de trabajo por puesto y aplicando el
criterio de agrupar actividades afines y |a nivelacién de los tiempos
de las. mismas, se ha propuesto un nuevo organigrama funcional y
plantilla de personal de la gerencia Hay que serialar que,. esta
agrupacion de cargas de trabajo. se ha hecho. considerando los
métodos de trabajo actuales.

Para completar este estudio se propone también la implantacion de
un-Reporte de Actividades, el cual sera de gran utilidad para a

‘medicion de la cantidad de trabajo efectuada diariamente por los

empleados de la gerencia, asi mismo para detectar desviaciones , y
también calificar- el servicio' de otras éreas de Banco que dan .
informacion o proporcionan servuclos al slstema
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V. ANALISIS DE METODOS DE TRABAJO
YOPERACIONES



OBSERVACIONES

1. Falta definir de manera mas concreta las funciones del personal
del -departamento; existe desconocimiento con respecto  al
organigrama, y aunque en teoria se tienen lineas - de mando :
formales, éstas no son respetadas

2. Se requiere una mayor supervision. sobre la organizacién del -
trabajo, en cuanto a la distribucion y aslgnacuén de actividades ya
que se realizan actividades duplucadas, ademés de. exlstnr otras
que se pueden simplificar o eliminar. - '

3. El objetivo de la Gerencia se ha desvurtuado. ya que una alta .
proporcion del - tiempo, el persona! 8@ dedica a. reallzar[f}'
aclaraciones. Gran parte de ésta actwldad s’ una labor de
‘gestoria ya que muchas. veces el departamonto no tiene los:
elementos para resolver las aclaracnones, encontréndose de forma u
dependiente a la. intervenclén de terceras partes, R

Por ejemplo en lo que se refiere a la. busqueda de referenccas de -
depbsitos, que no aparecen en los estados de cuenta,del cliente.l‘ ‘
se trata de una actwldad de carécter preventivo pata evitar rfuturas

parte, conslderando que solamente se rescata ol ‘50
referencias buscadas se dupluca el gasto por esta activudad

~



porque al solicitar el cliente la aclaracion de la falta de referencna
se vuelve a realizar

esta actividad, sin ningin resultado positivo, ya que en casos
como este, el usuario omite por error el escribir la referencla enla
ficha de depésito.

4. En términos generales se observé que existe holgura en las cargas -
de trabajo. Para determinar- exactamente la dimension de este
factor, se reahzaron mediciones sobre las dlferentes actlvudades

5. Faltan pardmetros de control y medicidn del desempeﬁo paraque -
los supervisores Y jefestengan -elementos ‘para evaluar el
rendimlento del personal

6. En general, para todo tipo de ftramite como; busqueda de
referencias, aclaraclones; movimientos: de altas ba]as etc., no se
clasifican y ordenan de acuerdo a un numero de. control
dificutando el seguimlento y evaluacion.

7. Existen muchos desplazamlentos que duplican esfuerzos y que
distraen e interrumpen la continuidad en el trabajo; despla-
zamientos a mensajeria, informttuca cheques, etc.

8. La supervision se dificulta en virtud de - que: ‘existe una gran .

diversidad de horarios entre jefes y empleados en entradas

salidas 'y comidas, Particularmente en las operaciones que son
efactuadas en el horario ‘comprendido entre Ias 6:00 am y.las 9:00
am no.existe supervislén directa, ‘dejando con esto al libre criterio
del personal operativo |a cantidad y la calidad del trabajo,
desempeﬂado

9. En cuanto a la distribucion fisica, (Layout), ésta no es adecuada
yaquela gente se esté desplazando constantemente de.un lugar
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a otro para sacar copias, pedir papelerfa, archivar, etc. , ademas de

que se dificulta la labor de supervision.

10. No existen criterios preestablecidos de racionalizacion del uso del

teléfono, en llamadas de larga distancia, ocasionando esto gastos
innecesarios y demoras en el trabajo, por el tiempo que tardan en
entrar

las llamadas y el tiempo de espera que el interlocutor se toma
para proporcionar la informacién requerida. Esto sucede muy

fracuentemente en los puestos relacionados con el rescate de
referencias y aclaraciones,

SUBGERENCIA DE OPERACION Y CONTABILIDAD

ACLARACIONES

11, Para esta 4rea operativa se estdn generando reportes, como lo.
es-por ejemplo el de Solicitud de Aclaracién a Plazas del Interior,

que no comprenden la totalidad de la-informacion requerida, para

‘poder “evaluar el tiempo de respuem de las plazas y los

obstéculos que éstas. mismas presentan para’ resolver en. el

vtiempo minimo mdlspensable !o soﬂcitado

12. La solicitud de aclaracion a las plazas se realiza en dos

operaciones, una de captura y otra -de mecanografia, pudiendo :
realizarse en una sola.
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13. Las funciones de los aclaradores son en esencia de gestoria,

porque dependen basicamente del médulo de consulta y/o de
plazas .

14. En la operacion de validacion hay duplicidad de funciones,

originada por |a falta de confiabilidad en los reportes generados
por esta area,

AUXILIAR DE CONTROL DE INFORMACION

15. Los reportes de partidas sin referencia, por plaza y por cliente, no
se han actualizado, lo que permitiria darles mayor utilidad.

16. Existen reportes que solo se ocupan parcialmente o que no se .
utilizan, por ejemplo:

 Estados de cuenta del cliente 1000'en adelante.

¢ Parte del listado de supervision por banca -

o Gran parte de! listado de partidas sin referencias por plazas
y por cliente, del cual sélo se ocupan aigunas hojas

17. No se asigna adecuudamonte el trabajo a los ocupantes de estos
puestos, ya que ambos se desplazan al doparlnmento de cheques :

a rescatar datos en los mismos paquetes teniendo. esfuerzos y
funciones duplicadas

18. En cuanto al uso del teléfono ocurre lo mismo, ya que los dos
hacen. llamadas a las mismas plazas, ‘en el mismo dia.

32
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ENCARGADO DE CONTROL DE CALIDAD

19. No se lleva un control del tiempo de respuesta ‘de las

aclaraciones solicitadas al departamento de Control - de
Problemas, ya que en- la bitécora correspondiente no se anota la -

fecha de solucion, ni se da seguimiento metodico a los reportes.

20. Recibe diversos reportes y listados en los cuales no.efectia

ninguna operacion: productiva, sino que hace: inspeccuén de la
calidad de la impresién, ylos turna a los usuarios. Por ejemplo o

o Listado de cheques devueltos -
o Listado de saldos de amastre
o Listado de estados de cuenta sin movimientos

21. La funcion de control de calidad no se encuentra definida con

precision dentro del dapartamento, ni tampoco su- ubicacnén dentro
del organigrama. Esto provoca confusiones en sus relaciones
organizacionales, tanto horizontales como verticales.

22.: Realiza funciones operativas que pudieran ser absorbidas por
puestos que desarrollen funciones similares.

SUBGERENCIA DE EVALUACION.

ANALISTA DE SISTEMAS

23. Para este- departamento se genera un listado que no se utiliza,
que es el Regastro de Sucursales del Archivo General de Cheques o

3



(1,600 péginas mensuales, con cuatro reducciones cada una), y
otros listados con muy poco uso,

24, No se llevan estadisticas historicas sobre los movimientos que se
realizan en este departamento, por lo que es dificil obtener
informacién al momento sobre altas, bajas y cambios. Por lo
mismo no es posible hacer una evaluacién del- trabajo realizado
por el personal de este puesto, Esta deﬁcaencia se refleja en el
‘hecho'de que, en la actualidad, estos datos no son incluidos enel
Reporte Mensual de la Dlrecclén de Operaclén ‘

25. Elabora una ficha por cada llamada que se realiza en el
‘departamento, donde se indica la persona a la que se le llamé Sin .
embargo, esta actividad no trae ningun benefcuo al departamentou ;
porque no constituye un control efectivo '

26. Esta persona realiza  muchos desplazamientos para: surtir.
papelerla y archivar, dado que la sohcitud del servicio se. hace. de
manera desordenada e indiscriminada, y el archivo y Ia papelerla
estan Iocalizados lejos del trea de trabajo : -

ENCARGADO DE VALIDACION.

27. Se observd que el puesto agrupa actlvndades operatnvas:f;,
especiales muy: diversas y similares a Ias efectuadas por
puestos, ocupando éstas un bajo: poroentaje de su;tnem 0 de .
trabajo BRSNS




ENCARGADO TRAMITE ESPECIAL

28. Los avisos de cargo por cheques devueltos y remesas del interior
con cuenta concentradora en el drea metropolitana, son
mecanografiados por el ocupante de este puesto, a diferencia de
los generados en el area metropolitana, cuyo avise de cargo se
emite directamente por el sistema.

29. Este puesto realiza actividades que pueden definirse como
similares a las efectuadas en el departamento de cheques.



VI. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL



et W et

En este capitulo se presenta el organigrama actual, mismo que ha
sido modificado como resultado del estudio de tiempos, plantedndose
nuevas necesidades de personal, basadas en la agrupacién de
tareas, a efecto de distribuir equitativamente las cargas de trabajo de
los nuevos puestos sugendos en el presente estudio. Esta nueva
estructura; se presenta esquematizada en el organigrama propuesto o

La nueva estructura contempia el crecimiento -de: los' mveles de.
valuaclbn. ya.que en el omanigrnma ptopuesto ‘el nivel mimmo que -
se: tendrla (sin incluir ala eacretana) sem de 4 niveles arriba del que
se tiene en la estructuru actual.

En la nueva estructura, seria recomendable promover a aquellas -

"penonns que; actuaimente, ocupnn puestos: operativos y que han-
tenido un buen deumpeﬁo, para que ocupen los puutos homblogos

de la nueva: estructura ‘Ademds, esto repreuntaria un buen estimulo.
para ellos.

Por otro lado, el puesto de Subgerente no estd contemplldo enla

nueva estructura, razon por la cual, no seria rocomondable asignar .
puestos operativos @ _personas que - .actuaimente  ocupan
subgerencias, aunque sus ingresos fueran los: mismos, ya que esto

representaria dos problamas primero, ' que- {08 puestos estarian:

sobrevaluados y en segundo. término, el efecto psicolégico negativo,
que lleva Impllclta una democnén Sin embargo. dada la vasta
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experiencia de los subgerentes, se recomienda reubicarlos en otras-
areas, para conservarlos dentro de la empresa.

Cabe ‘mencionar que los puestos sugandos no tienen una carga
excesiva de trabajo ( promedio 60% ), sino al contrario. estén un 33%.
abajo de lo que se considera una carga. adecuada (80%). motivo por
el cual, la estructura propuesta puede absorber un incremento de las
operaciones de la gerencia enese mismo porcentaje Es decir, si se
dustribuyera la carga de traba]o de la manera propuesta se puede
esperar un crecimianto del 33% en las operacuones, sin: que sea
necesano ‘aumentar el personal

Para el caso de que el aumento de las oparacionas fuera superior al

33%, dentro del organlgrama propuesto s6. contempla un rango
ampiio, de' diferencia de niveies, entre- ‘el .gerente y los demés,
puestos, que permmria incluir a futuro puastos de supervisién R

eI



ORGANIGRAMA ACTUAL

Gerente
de

Operacion

=

Subgereme
de
Operacion

Secretana
———l Subgerencia

PUGE AN

Jefe
de de
Actaraciones Contabilidad
~Auxiliar Auxihiar Encargado Auxihar ce
. g Cide de e Cortrol Control de
ramie & _ide Contai " de informacitn
b 2) : Catidad {2}
TOTAL DE PUESTOS: 17
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_TOTAL DE PUESTOS: 8

ORGANIGRAMA PROPUESTO
Gerente
de . .
Operacidn .
=
] Gerencia
Encargado Encargedo Encargado Encargado de’ Encargado de
] de de Conlrol de oo Mantenimiento informacién y
Contable: Chegues al Sistema Tramite Especial
@)
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En este caplitulo se hace la cuantlﬁcaclén de la reduccion de costos,
que se consigue con la implementacmn de las recomendaciones :
hechas en el capitulo de Conclusiones (costo de insumos) ydela
modificacion en la estructura organizacional planteada ¢ en-el: capitulo-e
anterior (costo del personal)

En ambos casos las consideraciones para el cdlculo de las -
reducciones de costos se hicleron comldoundo ol mitodo o
actual de trabajo, lo cual quiere decir. que el ahorro. puede ser -
mayor al implementarse medidas tendientes al camblo de métodos

COSTO DE INSUMOS

Se hizo el cdlculo considerando las recomendaciones que pueden .
ponerse en marcha de forma indmediata. como una medida intema :
del departamento estudlado sin. depender de terceros. -

En la hoja siguiente se presenta el cuadro correspondiente al
resumen de reducciones de costos de. msumos _Para facliitar su_
localizacion, el nimero antepuesto. a la’ descripclén de la
recomendacién se refiere al nimero. progresivo que tiene en el,;
capltulo de Conclusiones, '

Q2.
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iRECOMENDACION CONCEF"TO DE: . FRECUENCIA COSTO CANTIDAD
' S - AHORRO - UNITARIO MENSUAL
3. - Efiminar - el -~ ‘rescate. Llamadas telefonicas | 5 llamadas al dia 7.920 831.60
referendas ’ ] Horasmombre 3!3“9 iz:f Zs min | o 265 | 1285 E o
10. Buscar’ sustxtmr el uso del telé- Liamadas - telefonirzs Incluido - ‘en . .32 9.192 386.06
: ‘fono-por el uso.del fax:enlos di . | (incluido hempo hombre)’ llamadas -al dia. 7 7.438 1093.39
ferentes tramnes con plazas del. -| Rescate de referencias lamadas al dia s -
interior.” (nota: ‘se’ constdemron; ~| Cheques devueltos i )
‘Unicamente [as llamadas que. se - Aclaraciones
ahorrariln) Lo ] -
12, Capturar mtegram -el.-repar- Horas-hombre Diario 10.98 min 0.265 61.11
te de aclaraciones en PC evitan- .
dosupostenorme@glﬁa e
13. imprimir: ummmente fos: ocho lmpresnén de 1.100 hojas Diario 0.065 1501.50
estados ‘de. ‘cuenta’de ‘clientes deestadosdecuema o
del mtenorque los® requeren en
México DF. =
17. Eliminar. la opemén de ins oras-homibre. Diario 27.05 min. /0.265 150.53

| AHORRO TOTAL ANUAL = N$§63,233.04

a3




'CONCEPTO ACTUAL PROPUESTA AHORRO
‘PERSONAS 17 8 9
COSTO NOMINAL - Ns‘zs.ass NS 15,155 NS 13,500
PRESTACIONES - - NS$ 22,924 NS 12,124 NS 10,800

(80 %) |
COSTO MENSUAL - . NS 51,579 N$ 27,279 NS 24,300
€OSTO ANUAL N$S618,948 'N$327,348 N$291,600
SUELDO NOMINAL - N$~ ,1,.'694 +12%

MENS PROMEDIO

‘NS 1,685

NOTA' Estos:costos no: consudemn tenglona ‘como: necesidades de espacio fs:co asignacién de mobnl’ano y

‘equipo; uso de teléfono v energia eléctrica, ‘papeleria; comedor, etc., ‘que tambnén se veran dlsmmuldos en
Cla meduda en que se afecle el numero defpersonal.

-
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Este reporte reflejara todas las actividades semanales sin excepcion,
tanto productivas como no productivas, ‘para cada puasto del
departamento, lo cual es fuente de informacion para la evaluaclén del
personal y del departamento.

Este reporte tiene que ser llenado dlariamenta solo por el personal
operativo que tenga establecidos tlempos estandares y deberé ser
autorizado por el jefe inmediato una vez que esté complato “

El formato esta disefiado para ser’ lienado en un lapso diario
aproxlmldo de 5 minutos, utilizando unlcamente las columnas de:
Descripcién de la Actividad, Horario (De: - A:), Cantidad y Causa‘ ‘
(cuando la actividad es lmproductwa) '

El objetivo de este reporte es:

o Determinar la eficiencia del personal y el rendimiento de
todo el departamento (obteniéndosa asf un récord histérico
de ambos). ‘

o Determinar el porcentaje de actividades mproductwas
imputables a empresa, jefe y trabajador.

Obtener una informacién pormenorizada sobre la frecuancia
y el tipo de actividades que sé desarrolian en el puesto con
el objeto de recabar estadlstica sobré la calidad y cantidad
de las operaciones ‘a fin de poder evaluarlas ylo
modificarlas.

4
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'REPORTE DIARIO DE ACTIVIDADES
" NTRegistros
Fugste:

fove verse”

[T

Nombre del Jefe:

-Hovario Comida:
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IX. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES



T

l {

Las sigulentes recomendaciones corresponden al nimero de, las observaclones
de! Capitulo de Andlisis de Métodos de Trabajo y Operaciones:

RECOMENDACIONES

1. Determinar las funcioneés especificas de cada puesto de acuerdo a
la nueva estructura y darla a conocer formalmante al personal.

2. Ehminar simplificar y combinar operaciones, que son el resultado

de una incorrecta  planeacién del trabajo o del
subaprovechamlemo de los: listados y reportes que: genera g
Informética, de acuerdo como se menciona:  en las -

recomendacuones especlﬁcas de cada puesto.

‘Reagrupar las funciones de los puestos de la Gerencia. que
realizan actwidades afines, a través de - criterios - técnicos,
‘econémicos y. productivos ‘que se proponen en el capitulo de»ﬂ

Medicion del Trabajo

3. Traspasar operaciones que duplican funciones, como son
-especificamente: las realizadas por el érea de: aclaraciones Y
reagruparias con el drea del banco que efecttia esta funcién: la-

Gerencia Centro de Consuna y Aclaraciones, tanto en el caso de
aclaraciones metropohtanas como de las del mtenor ;
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Por lo que respecta a la blsqueda de referencias que no

aparecen en los estados de cuenta, se esta implementando una
modificacién al- sistema, que consiste en manejar un digito

verificador, para que Unicamente acepte los depositos que vayan

debidamente: requasitados con la referencia. Actualmente esta
modificacion se aplica a las cuentas de cuatro cllentes paro que’

se puede- hacer extensiva a todas Ias demés

Este sistema’de uso de un digito verificador en el numero. de.

cuenta, evitaré en gran parte.la falta de referencias, asi: como el
gasto que esta actividad ocasiona, aun cuando tales errores no -
desapareceran completamente. En cualquier caso, ya sea que'se
implante totaimente 6 no este sistema, se. sugiere eliminar esta -
actividad .y esperar a tener la solicitud formal de aclaracion por--

parte del cliente, para: evalar al duplicacién del gasto.

Ademds de esta modmcacién e recomienda reforzar otros

aspactos como son:

o La capacnacdén a las capturistas y cajeras de las Regionales ya
que un.gran porcentaje es generado por éstas,

o Revisar los procedimientos de asignacion de referencias de los

clientes con mayor cantidad .de ‘problemas. Actualmente las’
estadisticns indican que el 20% de Ios clientes represeman el

82% de las aclaraciones,

. Considerando la imponancua y la magmtud de este tema se ha
dispuesto un capitulo de este estudio para tratar a detalle lo que’

respecta a la medicién del trabajo

. Se recomienda establecer un sistema de control de ‘actividades
personahzado que permita evaluar el rendimiento diario del

personal y a la vez proporcione datos sobre la eficiencia por

50
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departamento, en un determinado periodo de tiempo . Para lograr
lo anterior, se ha propuesto un reporte de actividades diarias,
mismo que debera ser implementado en esta gerencia.

6. Disefiar formatos que contemplen la mayor cantidad - de
informacion posible sobre cada partida sujeta a investigacion para
aclaracion o rescate. Es importante que .cuenten con: folio
consecutivo, fecha de alta,- fecha de respuesta, status,
responsables, sucursal, plaza, usuario. etc.; a efecto de que ‘se"
registre una estadistica que establezca parémetros de medtclén y .
permita detectar desviaciones.

7. Esta situacion, que altera la continuidad del trabajo, puede ser
solucionada, mediante una correcta orgamzacién en. lo que
respecta a los desplazamientos para recoger listado!
documentos, pudiendo ser: asignada esta responsabilld
sola persona, o también haciendo una mejor dlatrib ‘ ién de planta;
de todos los depanamentos mterrelacuonados i -

8. Establecer los horarios del personal de supervislén de manera que
‘caincidan la mayor parte del tiempo con el horano de los
empleados a su cargo.

También se sugiere establecer un méxnmo de dos horarios para -
comer en toda la Gerencia, asi como respetar el tiempo de 30
minutos asignados para dicha actividad.

9. Es necesario reubicar los lugares de trabajo, conforme a un’ criterio 3
que permita: mayor supervusién d|recta al personal subordina‘ o8

También es convemente que los archiveros, fotocopiadora.y fax,
‘dentro de lo posible, se coloquen en un lugar més accesible para
el personal. -
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10. Promover el uso del fax en los tramites de aclaraciones y rescate
de referencias, de operaciones realizadas en el interior del pafs.
Paralelamente a esta medida , es necesario comunicar a los
corresponsables de estas areas en el interior de la Republica, la
seriedad y la importancia que tiene para el Banco, la pronta
atencion, que le deben de dar a las solicitudes recibidas por este
medio. Es muy comtin escuchar que en el interior no hacen caso
de los fax recibidos o que los extravian intencionalmente.

11. Disefiar reportes que contemplen la mayor informacion necesaria
posible. Esto se refiere a que tenga: nimero consecutivo, persona
a la que va dirigido, fecha, direccion, status de la aclaracion y el
nombre del reporte en un lugar vusnble, asi como la posibmdad de
emitir el acumulado por periodos de tiempo: qumcenal ‘mensual,
trimestral, etc. Esto con la finalidad, de" -que, sea poslble la
deteccion der las demoras anormales y. los. responsables en el
proceso de aclaraciones.

12, Procurar que todo el contenido de los reportes de aclaraciones -

sea hecho tnicamente en la P.C., evitando la mecanograﬂa'
posterior de datos adicaonales

13. Integrar éstas funciones a la Gerencia de Médulo de Consultay -

Aclaraciones, dado que la naturaleza de estas actividades es més( ‘

compatible con las funciones de este departamento.

14. Eliminar la operacion de validacion, realizada actualmente por los
aclaradores en tadas las partidas recibidas.

15. Solicitar a sistemas un reporte que sea emitldo antes de las 6; 00 :
AM., que contenga todas las panidas sin’ referencias ordenadas
por. cliente y por plaza, y que ldentiﬁque ademés del numero -

"cero", que significa sin referencia, todos os movimientos que se

capturen en el campo de referencia con un solo digito o con -

53



numeros formados por digitos repetidos. Con la implementacion
de lo anterior, se pueden eliminar las operaciones de revision y
fotocopiado de los estados de cuenta con partidas sin referencia.

16, Paralelamente a la implantacion del sistema del digito verificador,

con el proposito de disminuir los erores de captura de

referencias, que anteriormente se menciont , es necesario
actualizar los reportes que emite el sistema de informética del -

Banco, como lo es el listada de partidas sin mfemncla por cliente

y por plaza , en el que aparecen clientes : que no usan referencias,

ocasionando desperdicios de papel y tiempos-de proceso de
impresion.

De igual forma, para los estados de cuenta de clientes con cuenta

concentradora del interior (folios 1000 al 9000) Yy que sohcitan la
entrega de sus estados de cuenta en el D.F, De estos casos se
requiere Unicamente la impresion para ocho clnentes. ¥ no de
todos como se reallza actualmente »

e

17y 18.En Io que se refiere a la busqueda de referenclas ropartlr el
trabajo entre los dos auxiliares de control de'informacién de-una
manera equltatwa y por Tegion, ya que actunlmente lo dividen por

cliente, duplicando con esto las llamadas telefonicas de larga

distancia y la revision de los paquetes de fichas de cheques por.

sucursal en el drea metropolitana.

19. Mejorar el sistema de seguimiento de los reportes presentados al .

Departamento de Control de Problemas; de tal forma que

contenga: folio o numero consecutivo de control y tiempo de
solucion, con el objeto de facllitar el segmmnento de los. problomns‘
‘reportados . a" sistemas y que proporcione datos reales sobre

estadlsticas histéncas de los problemas.

U
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Este sistema puede ser llevado en la misma bitacora que se utiliza
actualmente, incluyendo los datos sefialados, o bien, mediante
otro tipa de registras, como la creacion de un programa de base
de datos en P.C.

20. Dado que la calidad de los reportes recibidos es responsabilidad
de los proveedores externos, se debe concertar con el area de-
sistemas la forma de inspeccionar dichos reportes, de tal manera
que se tenga la seguridad de que llegaran al usuario con la
calidad adecuada. Por otra parte la funcién de clasificar, verificar y
acomodar las hojas puede ser. efectuada directamente por los
mismos usuarios.

21 Es conveniente que el orgamgrama, asl como la. descripcion del -
puesto sean revisados y actualizados, Y notmcar de elio
formaimente a los interesados para-evitar: que. sigan ocurriendo
dichas confusiones. En el presente estudio se propone un nuevo
organigrama, como se veraen el caplitulo correspondnento ‘

22. Estas actividades que son eminentemente operativas.pueden ser
absorbidas por un: puesto que realice actividades y. funciones
similares, dentro de la misma Gorencm tal y como se propone en
el nuevo organtgrama

23. Se sugiere hacer una revision detallada de los datos e
informacién contenidos en cada uno de los listados utilizedos y
(determinar cuél es la informacién que realmento es Utll para la
operacidn

24 Es convemente que el encargado de este departamento lieve una
estadistica pormenarizada y al dia, del compommlento del drea
asi como de sus principales vanab!es, por ejemplo:: nimero de
altas y bajas mensuales y anuales, cambios, -inclusiones,
suspensiones de cheques y, en general, todo aquello: que T



proporcione algin dato sobre el componamlento del
departamento. E| objeto de esto; es tener una informacién mas
confiable y homogénea del componamiento h'stérico del mismo.

25, Se recomienda eliminar esta actwldad ya que - o reporte’-
-generado en el Departamento de Comunlcaciones cumple con el -
objetivo de controlar el tiempo, plaza y numero al que se hacen’

las llamadas, y basta solamenle con anotar al margen de dicho
reporte ! nombre de la persona a la que se llamé.

26. Se sugiere establecer horarios fijos para entroga de papeleria,
-archivo, : mecanograﬂa, etc.; de tal: manera que se -permita- la -
organizacion de sus actividades Esto también se aplica. para el

puesto que absorva estas actividades, en el nuevo organigrama

27. Se recomienda enriquecer este puesto con la mclusién de
actividades similares de tipo operativo que en la. actualidad son .

‘realizadas por otras personas.

28. Es conveniente analizar la_posibilidad de elaborar un programa -
que tenga cargados los: formatos previos para aviso de cargo-por-
cheques dqvueltos y por remesas de tal manera que se agilice su

emision. -

29. Analizar la posibilidad de que las: actuvidades de este puesto sean
reahzadas en el departamento de cheques
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CONCLUSIONES

1. Es importante recalcar qué la propuesta de estructura presentada

en el capitulo VI, asi como el calculo de ahorros en costos de-
insumos y de personal contenidos en ei capitulo VII, han sido -
hechos considerando el actual método de trabajo.

En base a lo anterior, se pueden tener ahorros potenciales
adicionales, que no fueron cuantificados y que se consideraron
en las recomendaciones planteadas en este capitulo, que
modifican al método de trabajo actual, pero que su implementaclén
depende de terceros, :

Esto quiere decir que la reduccion de costos calculada en el
capitulo Vil, es la minima que se puede obtener en la Gerencia de-

Operacién, si se implementan las recomendaciones que dependen

de decisiones internas, pero es susceptlble de incrementarse si se
adoptan el resto de las recomendacmnes sugendas en el presente
reporte..

. Un aspecto de pamcular importancia en las recomendaciones

hechas es el referente al drea de Sistemas, debido a su-
interrelacuén con la operacién del sistema. Este hecho se reﬂeja en
el numero- de recomendaciones, y que su implementacion .
depende de Sistemas (en este capitulo, las recomendaciones“
nimero: 3, 12; 15 16, 20, 23y28) '
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Por esta causa, se recomienda informar por escrito a la Direccion
de Sistemas y Servicios de Informacion, acerca de los puntos del
presente reporte que involucran a esta area. En dicha
comunicacién también es conveniente mencionar cuantitativa y
cualitativamente, la importancia que tienen para la Gerencia
dichos cambios en Sistemas. Con esto se busca involucrar a la
Direccion de Sistemas, en la optimizacién de la operacion de la
Gerencia. Asimismo, se sugiere asignar una persona de la
Direccién estudiada, que sea el responsable directo de dar
seguimiento a las acciones mencionadas.

. Es notoria la falta de registros historicos sistematicos, sobre las
actividades que se desempefian en el departamento, asi como de
la informacion estadistica que proporcione datos sobre el costo‘
real de operacion, desempeno y_volumenes de operacion del
departamento. La causa mas importante de esta def ciencia es la -
falta de reportes o datos ordenados sobre. cada una de fas’
operaciones del departamento aunado al desconocnmlento porf
parte del personal, de métodos y herramientas parala creacién de
controles y reportes que permitan el registro de los datos més
relevantes de manera confiable y oponuna

Las limitaciones principales que se tlenen para poder eliminar este -
problema son; contar con'una capacntaclén apropiada en el uso de

herramientas de procesamiento_electronico de datos; dar. mas; '
énfasis a la busqueda de mejores | formas de realizar el trabajo; y -
falta de equipo de computo. 5 =

Por lo tanto, se sugiere: establecer un- ‘programa de- capacatacmn,_;:_

especmco para el personal de la Gerencia, que sea gmado por un A



experto para la aplicacion practica inmediata, y con un
seguimiento periodico al menos durante tres meses;. promover -
entre el personal el interés para buscar mejoras a los métodos de
trabajo; y efectuar un estudio para determinar, de acuerdo a las
necesidades de la’ Gerencla el nimero 6ptimo de equipos que
deben asignarse al érea

4. El cambio que se propone a la: estructura orgamzacional da al
personal la oportunidad de enriquecer su trabajo, por medio del
aumento y diversificacion de las tareas desempefiadas, a la vez
que aumenta la responsabilidad en cada-puesto al ehmlnar niveles

de supervisnén

Dichos aspectos constituyen un apoyo muy valloso para mejorar
los aspectos motivacionales y de clima de trabajo. Por esta razén
se recomienda resaltarlos al maximo en el planteamiento de la
nueva estructura, y su ‘implementacion junto conla propuesta del
plan de compensaciones favoracerla mucho la aceptaclén del -
personal

§. Al proponer |a nueva estructura organizacional, se buscd dejar una
holgura“ adecuada previendo el - crecimiento o expansion del
departamento por el incremento del numero de clientes o el
numero de operaciones. Este crecimiento puede ser detectado,
mediante la implantacién del Sistema de Medicion de las
actividades, que se propone en el capitulo VIIL. De tal manera, que .
cualquier incremento o .decremento en el volumen de les-.
actividades. puede ser observado casi. inmediatamente. y pllnoar,
asl, las modxﬁcaclones quela estructura requiera,



La estructura organizacional puede ser modificada también, si se
ponen en marcha cualquiera de las otras recomendaciones
hechas anteriormente, que implican reestructuraciones o fusiones
con otros departamentos (recomendaciones ntimero: 3, 13 y 24).

i "Q'IESEE‘-» B
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ACCIONES A REALIZAR

Realizar los estudios de racionalizacion de métodos y reduccién
de costos en todas [as areas.
Normalmente las de mayor densidad de personal;

Administrativas
Sucursales

Reforzar los conceptos de "Cultura de Eficiencia y Efectividad -
en el Trabajo”.

Implementar politicas para establecer incentivos indirectos y no.
economicos, nivelando los sueldos alos minimos estipulados en
el tabulador.

Incrementar los mveles de efic clenc«a a valoms adecuados
(80%) '

Implementar planes formales de incentivos.
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INGENIERIA INDUSTRIAL
ESTUDIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS
NIEBEL

REPRESENTACIONES Y SERVICIOS DE INGENIERIA S.A.

INTRODUCCION AL ESTUDIO DE TRABAJO
3a EDICION

olT

LIMUSA NORIEGA ED..

CALIDAD PRODUCTIVIDAD Y (.OMPETITIVIDAD
W. EDWARDS DEMMING -
ED DIAZ DE SANTOS

.ANALISIS DE Puesros
'AGUSTIN.REYES PONCE

ED. LIMUSA
MOST

‘WORK MEASUREMENT _SYSTEMS

KJELL B. ZANDIN
ED. DEKKER -

METODOS Y. MODELOS DELA INVESTIGACION
DE OPERACIONES -

A KAUFMANN .

NVA. sp:;'cecsA

ESTADISTICA PARA ECONOMISTAS Y-
ADMINISTRADORES DE EMPRESAS
SHAO STERHEN P, -

ED. HERRERO HNOS.

ADMINISTRACION INDUSTRIAL
CESAR RAMIREZ CAVASSA
ED. LIMUSA .
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