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INTRODUCCION

En la actualidad el servicio al cliente constituye el punto que marca la
diferencia entre empresas que venden productos y/o servicios similares, al punto

de ser un elemento principal para el éxito o fracaso de una institucion.

En lo que respecta a la banca privada nacional, el servicio al cliente
constituye una estrategia de mercado indispensable para el logro de los objetivos
organizacionales. Los bancos que sobresalen estdn adoptando modelos

orientados directamente a la satisfaccion del cliente.

La satisfaccion del cliente depende de la amabilidad, confiabilidad y
empatia que pueda recibir de los empleados, pero fundamentalmente de la
seguridad y prontitud en la obtencion de informacion y datos que generen

opciones para la resolucion sus transacciones financieras.

Un mayor grado de satisfaccion del cliente se alcanza cuando los
empleados utilizan procedimientos claros y homogéneos que permitan

desarrollar las operaciones correctamente y en el tiempo adecuado.

En esta investigacion se presentan conocimientos basicos para optimizar
el servicio al cliente a través de la medicion de la productividad, desarrollando

para ello cuatro capitulos.

El primer capitulo se refiere al marco teorico utilizado en la tesis,
conteniendo inicialmente una breve resefia historica del sistema bancario
nacional para luego pasar de lleno al servicio al cliente, tomando en cuenta al
factor humano como parte esencial del mismo, dando a conocer los instrumentos
administrativos que se pueden utilizar para mejorar el servicio y en que forma

medir la productividad de los empleados.



El capitulo dos detalla la situacion actual del area de servicio al cliente de
la institucion bancaria estudiada, utilizando para el efecto la boleta de encuesta,

observacion directa y toma de tiempos por transaccion.

El tres capitulo presenta el modelo de un indicador que permite medir la
productividad de cada uno de los empleados y saber cuando estan sobre y bajo

el estandar establecido.

El capitulo cuatro contiene un manual de normas y procedimientos para la
elaboracion de las operaciones basicas que ofrece el area de servicio al cliente

de un banco, asi como una descripcion técnica del puesto para ésta area.

Finalmente se incluyen las conclusiones, recomendaciones, la bibliografia

consultada y los anexos.



Capitulo |

Marco tedrico

1.1. El sistema bancario en Guatemala

1.1.1. Antecedentes

Después de la independencia de Centroamérica (1821), se inicié un
proceso de transicion hacia un "sistema monetario federal o nacional'. La Casa
de Moneda de Guatemala jug6 un papel primordial en la circulacibn monetaria,

recurriendo al oro y la plata como materiales para fabricar moneda.

Luego de varios intentos de reformar el sistema monetario, la Revolucion
Liberal estableciéo en 1881 el bimetalismo (oro y plata) como base, y definid el
peso como unidad monetaria. “El publico utilizaba las subdivisiones de la

Colonia: tostones, pesetas, reales, medios reales y cuartillos”. (28)

Cuando el oro casi habia dejado de circular se fundaron bancos
particulares de emisidn, depdsito y descuento. “Al inicio del siglo XX funcionaban
seis bancos: Agricola Hipotecario, Colombiano, Americano, de Guatemala,
Internacional y de Occidente”. (28)

1.1.1.1. Fundacién del Banco de Guatemala

En 1945 ya se contaba con un conjunto de disposiciones legislativas
relativas al sistema bancario: la nueva Ley Monetaria; el Decreto 212, que
aprueba los Acuerdos de Bretton Woods la insercion de Guatemala en el FMl y la

Ley Organica del Banco de Guatemala.



La fundacién del Banco de Guatemala debe considerarse parte de un
proceso, en el cual son basicos los decretos aludidos. El establecimiento del
nuevo banco central es visto como parte de la "reforma radical" de los

mecanismos de la banca y el crédito.

El Banco de Guatemala es de caracter autbnomo, y esta subordinado a
las disposiciones de la Junta Monetaria, la cual es concebida como un organismo
representativo de los agentes economicos, con un margen de accion suficiente

para definir la politica monetaria, cambiaria y crediticia del pais.

El Banco de Guatemala inicié sus labores el 1 de julio de 1946, en el
edificio Nottebohm, situado en la décima calle y quinta avenida de la zona uno. El

primer Gerente del Banco es el licenciado Max Jiménez Pinto.

La Ley Organica del Banco de Guatemala enfatiza la adaptacién de los
medios de pago y de la politica de crédito a los intereses nacionales asi como, la
prevencion de la inflacion, la especulacion y la deflacion. Le asigna al Banco, la
promocion del funcionamiento ordenado del sistema bancario nacional, y la
coordinacion de las actividades estatales de orden econdémico y financiero
relacionadas con el mercado monetario y crediticio, particularmente en los casos

de la politica fiscal y la politica monetaria.

Con relacion al ambito internacional, la Ley Organica, confiere al banco
central la salvaguarda del valor externo y la convertibilidad de la moneda
nacional, asi como una sana administracion de las reservas monetarias
internacionales del pais y un prudente manejo de las transferencias

internacionales.

El Banco le concede lugar importante a la informaciébn econdémica y

financiera, para beneficio de los agentes econdémicos. Asimismo, dadas las
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circunstancias economico-financieras del mundo actual, el Banco concede
atencion basica al recurso humano altamente calificado y actualizado, asi como a
los sistemas, métodos y procedimientos apropiados para cumplir con las tareas
gue el mundo de hoy demanda de un banco central, cuya estructura y dimension
deben adaptarse a las cambiantes circunstancias de la economia nacional e

internacional.

1.1.2. Estructura

1.1.2.1. Estructura organizacional del Banco de Guatemala

Gréfica 1

Organigrama General del Banco de Guatemala

Junta Monetaria
Presidencia
Vicepresidencia

| Auditoria |—

| Gerencia

Subgerencia econémica || Subgerencia financiera ||Subgerenciaadministrativa|| Subgerencia juridica

Fuente: www.banguat.gob.gt, ¢ Qué es el banco de Guatemala?, afio 2002

1.1.2.2. Junta monetaria

Tiene a su cargo la determinacion de la politica monetaria, cambiaria y
crediticia del pais y vela por la liquidez y solvencia del sistema bancario nacional,
asegurando la estabilidad y el fortalecimiento de la banca privada nacional.



El Banco de Guatemala funciona bajo la direccién general de la Junta

Monetaria, la cual se integra en la forma siguiente:

El Presidente, quien también lo es del Banco de Guatemala, nombrado
por el Presidente de la Republica; los ministros de Finanzas Publicas, de
Economia y de Agricultura, Ganaderia y Alimentacion; un miembro electo por el
Congreso de la Republica; un miembro electo por las Asociaciones
Empresariales de Comercio, Industria y Agricultura (CACIF); un miembro electo
por los presidentes de los consejos de administracion o juntas directivas de los
bancos privados nacionales; y un miembro electo por el Consejo Superior
Universitario de la Universidad de San Carlos de Guatemala.

Todos los miembros de la Junta Monetaria tienen suplente, salvo el
Presidente, a quien lo sustituye el Vicepresidente del Banco de Guatemala; a los

Ministros de Estado los sustituyen los respectivos Viceministros.

1.1.2.3. Presidencia

El Presidente convoca y preside las sesiones de la Junta Monetaria. Entre
sus atribuciones principales estan: velar por el cumplimiento de los objetivos y
deberes del Banco de Guatemala; estudiar y preparar las bases y normas de la
politica monetaria, cambiaria y crediticia de la Institucion, proponerlos a la Junta
Monetaria y vigilar su cumplimiento; asi como ejercer las demas funciones y

facultades que la ley y los reglamentos del Banco le asignan.

1.1.2.4. Gerencia

El Gerente, nombrado por la Junta Monetaria, tiene a su cargo la direccién

de las operaciones y la administracion interna del Banco de Guatemala. Es jefe



superior de todas las dependencias del Banco y de su personal, y es
responsable ante la Presidencia y ante la Junta Monetaria, por el funcionamiento

correcto y eficaz de la Institucion.

1.1.2.5. Auditoria Interna

Supervisa en forma sistematizada el cumplimiento de las medidas de
control interno, politicas y procedimientos establecidos, considerando los nuevos
sistemas de la Institucion o la conversion de los existentes, con base en la matriz

de riesgos y las areas criticas definidas.

1.2. Bancos

“Un banco es una instituciéon financiera que maneja dinero o su

equivalente, como acciones y bonos”. (6)

La institucion financiera que la mayoria de las personas conoce mejor, es
el banco comercial que se define como: el establecimiento en el cual los
individuos, negocios, instituciones privadas y estatales e incluso otros bancos
depositan dinero. De estos depdsitos el banco hace préstamos a los individuos, a
los negocios, a las instituciones privadas y estatales, y a otros bancos del

sistema.

Los bancos son la principal fuente de préstamos para las personas.
Préstamos para comprar automoviles, comprar casas, pagar educacion.
También son los principales prestamistas de los negocios, especialmente
pequefias empresas. El interés ganado en estos préstamos es la fuente principal
de ingresos para el banco.



Los bancos guardan aproximadamente dos quintos de todos los activos de
la sociedad. La mayoria de las personas y de los negocios pagan sus cuentas

con cheques, poniendo a los bancos en el centro de nuestro sistema de pagos.

1.2.1. Clasificacion

Segun la Ley de bancos en la seccion: “Clases de Bancos”, la
autorizacion de la Junta Monetaria y el reconocimiento del Organismo Ejecutivo
deberan habilitar a cada institucion bancaria que opere en la Republica como,

banco comercial, banco hipotecario o, banco de capitalizacion.

Se permitird, no obstante, habilitar a una sola institucion como banco
comercial y como banco hipotecario a la vez, cuando asi lo soliciten los

interesados y convenga a los intereses economicos generales y locales.

1.2.1.1. Bancos comerciales

“Son las instituciones de crédito que reciben depdsitos monetarios y
depdsitos a plazo menor, con objeto de invertir su producto, principalmente, en

operaciones activas de corto término”. (2:64-65)

El banco comercial es una institucion privada que acepta depdositos y hace
préstamos comerciales. Los depdsitos son dinero que las personas dejan en la
institucién, con el entendido de que lo puedan retirar en cualquier momento. Los
préstamos comerciales son simplemente préstamos a los negocios o a personas
individuales. Esta accion de tomar depdsitos y de hacer préstamos se llama

mediacioén financiera.



1.2.1.2. Bancos hipotecarios

“Son las instituciones de crédito que emiten bonos hipotecarios o
prendarios, y reciben depdsitos de ahorro y de plazo mayor, con objeto de invertir
su producto, principalmente, en operaciones activas de mediano y largo término”.
(2:64-65)

1.2.1.3. Bancos de capitalizacion

“Son las instituciones de crédito que emiten titulos de capitalizacion, y
reciben primas de ahorro, con objeto de invertir su producto en distintas
operaciones activas de plazos consistentes con los de las obligaciones que
contraigan”. (2:64-65)

1.2.1.4. Bancos comerciales e hipotecarios

“Los bancos habilitados a la vez como bancos comerciales y como
bancos hipotecarios emiten sus acciones como una sola entidad y se rigen como
los bancos de categoria Unica”. (2:64-65)

1.2.2. Servicios que prestan los bancos

Segun el tipo de banco, existe una amplia variedad de servicios que

ofrecen, entre los que estan:

e Apertura, mantenimiento y cancelacion de cuentas nuevas.

e Pago y venta de transferencias locales.



e Solicitud y entrega de chequeras.

e Venta y gestion de cheques de caja.

e Venta de cheques de ventanilla.

e Solicitud, y entrega, de tarjetas de débito.

e Compra-venta de divisas en efectivo y documento.

e Apertura, renovacion y cancelacion de plazos fijos y bonos hipotecarios.

Adicionalmente estan los servicios relacionados con operaciones activas,
pasivas y de confianza que no estan explicitamente previstas en las leyes
bancarias y financieras, segun el anexo 2 de la resolucion JM-752-93 de la Junta

Monetaria.

1.3. Servicio al Cliente

1.3.1. Concepto de servicio

Los servicios, a diferencia de los productos, son bienes intangibles. Un
servicio incluye la realizacion de un trabajo para el cliente. Este paga por obtener
un servicio al igual que por adquirir un articulo. En las economias mas
industrializadas la mayor parte de la poblacion trabaja en el sector servicios y
todo apunta a que esta tendencia seguira asi en el futuro. Los servicios mas
comunes son el mantenimiento y reparacion de electrodomésticos, los
transportes, las agencias de viajes, el turismo, el tiempo libre, la educacién y la

sanidad. Entre los servicios destinados a las empresas esta la programacion



informética, la asesoria juridica y contable, la banca, la contabilidad y la

compraventa de acciones, asi como la publicidad.

La American Marketing Association describe a los servicios como
“aquellas actividades identificables por separado, esencialmente intangibles que
dan satisfaccion a deseos y que no estan necesariamente ligadas a la venta de

un producto u otro servicio” (13:265)

“Un servicio es cualquier actividad o beneficio que una parte puede ofrecer
a otra, que es esencialmente intangible y que no da como resultado la propiedad
de nada. Su produccibn puede o0 no estar vinculada a un producto
fisico.”(13:265)

Las dos definiciones anteriores coinciden en la naturaleza intangible de los
servicios, que constituye una de sus principales propiedades. Entre otras estan:
la inseparabilidad, variabilidad, naturaleza perecedera y fluctuacién de la
demanda.

Intangibilidad significa que los servicios no se pueden ver, ni sentir antes
de comprarlos. Inseparabilidad quiere decir que los servicios se producen y
consumen al mismo tiempo y no se pueden separar de sus proveedores, no
importando si son personas 0 maquinas. Variabilidad, se refiere a la calidad de
los servicios, la cual depende de quién los proporciona, asi como de cuando,
donde y como se proporcionan. Naturaleza perecedera, significa que los
servicios no se pueden almacenar para su venta o utilizacion posterior y
fluctuacién de la demanda es la propiedad que indica que los servicios varian de

acuerdo a las diferentes necesidades de los usuarios.

Las actividades como, rentar una habitacion de hotel, aperturar una

cuenta o depositar dinero en un banco, viajar en avién, ver una pelicula v,
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obtener consejo de un abogado, implican todas la compra de un servicio.

1.3.2. Niveles de los servicios

e El servicio esencial: Son los beneficios intrinsecos (basicos), que le
permitirdn a un cliente resolver un problema, como por ejemplo: Curarse de

alguna enfermedad al ir al hospital.

e El servicio real: Se da entorno al producto real, lo constituyen las
caracteristicas del servicio, como el nivel de calidad, la casa comercial que lo

ofrece, estilos. Ejemplo: EIl servicio médico en un hospital.

e El servicio aumentado: Son todos los beneficios adicionales que se suman
al nucleo y al servicio real y que se le dan al cliente que adquiere el servicio,
es decir ofrecer una solucién completa a los problemas que éste tieney o a
las razones por las que busca determinado servicio. Ejemplo: Atencion
personalizada, servicio de transporte cuando sea necesario, comunicarse con

los familiares.

1.3.3. Elementos del servicio al cliente

En el servicio al cliente participan varios elementos a saber:

e El cliente.

e El personal de contacto o sea el personal del almacén o negocio.

e El soporte fisico (local, exhibicién).

10



e El servicio mismo.

El cliente, es el consumidor objetivo del servicio. Es el elemento
primordial, si no hay cliente no hay servicio, y debemos indicar que su presencia
es absolutamente indispensable.

El personal de contacto es quien se enfrenta a las diferentes situaciones

con el cliente que se conocen como los momentos de verdad.

El soporte fisico, se refiere al soporte material necesario para la prestacion
del servicio. De este soporte fisico se sirven, el personal de contacto, el cliente y
ambos a la vez. Se divide en los instrumentos necesarios para la prestacion del
servicio como son los muebles, las maquinas, los exhibidores, las exhibiciones,

etc. Y el entorno o ambiente, decoracion, merchandising, uniformes, etc.

El servicio mismo, que depende de la estrategia y plan de accién trazados

y el personal de contacto.

1.3.4. Componentes del servicio

Como resultado de investigaciones, tanto bibliograficas como de mercado,
se ha podido entender que los clientes evaltan el nivel del servicio que reciben a
través de la suma de las evaluaciones que realizan a ocho diferentes factores

que son:

1. Elementos tangibles

Se refiere a la apariencia de las instalaciones de la organizacion, la
presentacion del personal y los equipos utilizados en determinada compaiiia (de

computo, oficina, transporte, etc.). Una evaluacion favorable en este rubro invita
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al cliente para que realice su primera transaccién con la empresa.

No son pocos los clientes del ramo industrial que con sélo visitar la planta
manufacturera o conociendo su sistema de computo, se deciden a realizar su
primer pedido. Se puede decir lo mismo de las empresas del sector comercio:
Una exhibicién adecuada de los productos que comercializa influye en un cliente

potencial.

De la misma forma, si su empresa es del sector servicios, también lograra
un beneficio con el buen uso de los elementos tangibles, asesores e
instalaciones limpias invitan a mas de un cliente, dia con dia, a experimentar con

dicha organizacion.

Es importante mencionar que los aspectos tangibles pueden provocar que
un cliente realice la primera operacién comercial con nosotros, pero no lograran

convencer al cliente de que vuelva a comprar.

2. Diligencia

Es el componente de servicio que consiste en estar preparado y dispuesto

a servir.

3. Precisién

Este componente se refiere a la facultad para observar y actuar con

rapidez.

4. Tacto

Trata de la pericia para decir lo que debe decirse sin ofender.
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5. Cumplimiento de promesa

Significa entregar correcta y oportunamente el servicio acordado. Es decir,
gue si prometié entregar 5 chequeras a su cliente el viernes a las 8 de la
mafiana, debera cumplir con esas dos variables. Entregar a las 8 de la mafiana 2

chequeras es incumplimiento, lo mismo que entregar las 5 chequeras el sdbado.

Aunque ambos requisitos (entrega correcta y oportuna) pueden parecer
diferentes, los clientes han mencionado que ambos tienen igual importancia,
pues provocan su confianza o desconfianza hacia la empresa. En opiniéon del
cliente, la confianza es lo mas importante en materia de servicio. El
cumplimiento de promesa es lo que hace a un cliente volver a comprar en una

misma organizacion.

6. Actitud de servicio

Con mucha frecuencia los clientes perciben falta de actitud de servicio por
parte de los empleados; esto significa que no sienten la disposicién de quienes
los atienden para escuchar y resolver sus problemas o emergencias de la

manera mas conveniente.

Este es el factor que mas critican los clientes, y es el segundo mas
importante en su evaluacién. Después del cumplimiento, las actitudes influyen en

el cliente para que vuelva a nuestra organizacion.

7. Competencia del personal

El cliente califica qué tan competente es el empleado para atenderlo
correctamente; si es cortés, si conoce la empresa donde trabaja y los productos

0 servicios que vende, si domina las condiciones de venta y las politicas, en fin,
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Si es capaz de inspirar confianza con sus conocimientos como para que se le

pida orientacion.

Muchos clientes saben bien lo que quieren comprar, pero aquellos que
requieren de orientacién o de consejos y sugerencias pueden no tomarlas en
cuenta aunque sean acertadas si no perciben que quien los atiende es lo

suficientemente competente.

8. Empatia

Aunque la mayoria de las personas define a la empatia como ponerse en
los zapatos del cliente (lo vemos hasta en comerciales de television), nosotros
hemos obtenido de parte de los clientes que evalilan este rubro de

razonamientos de acuerdo con tres aspectos diferentes que son:

Facilidad de contacto: ¢Es facil llegar hasta su negocio? ¢ Cuando llaman a sus
vendedores 0 empleados los encuentran, o sus numeros telefénicos son de los
gue siempre estdn ocupados o de los que nunca contestan y encima, cuando

contestan, el cliente no puede encontrar a quien busca y nadie puede ayudarlo?

Comunicacion:  Algo que buscan los clientes es un mayor nivel de
comunicaciéon de parte de la empresa que les vende, ademas en un idioma que

ellos puedan entender claramente.

Gustos y necesidades: El cliente desea ser tratado como si fuera unico, que se
le brinden los servicios que necesita y en las condiciones mas adecuadas para él
y - ¢por qué no? Que le ofrezcan algo adicional que necesite; esto es, superar

Sus expectativas.
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1.3.5. Lacultura del servicio

“La cultura organizacional es una serie de entendidos importantes, como
normas, valores, actitudes y creencias, compartidos por los miembros de la
organizacion.”(26:197,199 y 202)

Segun Eliott Jacques, la cultura organizacional estd compuesta por “la
forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas, que comparten,
en mayor o menor medida, todos los miembros de la organizacién, y que los
miembros nuevos deben aprender, cuando menos aceptar en parte, para que

Sus servicios sean aceptados en la empresa”. (26:197,199 y 202)

Comprender internamente la “razon de ser” de la compaiia es

indispensable, para aplicarla como estrategia de servicio a favor de los clientes.

El servicio excelente, se refuerza activamente por medio de las normas de

servicio, las cuales aportan claridad y energia al acto mismo de servir.

Hay cultura de servicio, cuando existen normas explicitas de servicio, hay
claridad sobre la labor de servicio, utilizandolas de guia y a la vez de referencia,
donde los empleados pueden calificar su desempefio y los gerentes ver el

desemperio de los empleados y la organizacion.

1.3.6. La estrategia del servicio

“Todas las compaiiias, que prestan un servicio extraordinario, cuentan con
una estrategia de servicio clara y convincente. Tienen una razon de ser que le

imprime energia a la organizacion y define la palabra servicio”. (4:72)

Con una estrategia de servicio clara y convincente, las personas
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encargadas de tomar las decisiones se forman una mejor idea acerca de cuales
iniciativas aprobar y cuales rechazar; saben como servir mejor a sus clientes. La

estrategia es su guia.

Una estrategia de servicio es una mision, una direccién, un llamamiento.
Une a las personas de la organizacion alrededor de un propdsito coman. Le da
significado al trabajo. Como dijo James Collins, *“una verdadera mision...
concentra los esfuerzos de la gente. Es tangible, concreta, clara y

comprometedora. Llega al corazén de la gente”. (4:73)

Una estrategia de servicio, va mas alla de la simple prestacion de un

servicio. La calidad del servicio es esencial a fin de que la estrategia sea eficaz.

El papel principal de un servicio de buena calidad como parte de la
estrategia de servicio implica comprometerse con cuatro principios: confiabilidad,

sorpresa, recuperacion y equidad.

Confiabilidad: significa servicio exacto y seriedad, implica cumplir lo
prometido. Los clientes compran una promesa y confian en que la empresa la

cumpla.

Sorpresa: significa encontrar la manera de hacer que el cliente diga:
“iMagnifico! Esta gente sabe lo que hace”, es algo que sucede cuando se da

mas de lo que se espera, es dar valor al servicio.

Recuperacién: implica lograr que un cliente que haya recibido un servicio

deficiente, vuelva a confiar en la organizacion, esto es dar apoyo al servicio.

Equidad: Significa tener reglas iguales de juego para el cliente y la

compainiia, los negocios se hacen en un contexto de ética.
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1.3.7. Valor del Cliente

“Es la evaluacion que hace el consumidor de la capacidad general del
producto para satisfacer sus necesidades. Esto es, la diferencia entre el valor
total del cliente y el costo total para el cliente de una oferta de servicio, es decir la

“utilidad” para el cliente.” (13:8)

También se puede decir que es la diferencia entre los valores que obtiene
el comprador por el servicio y el empleo del mismo, asi como los costos de
obtener el producto o servicio. Es decir que "valor es igual a beneficios menos
costos, dado que los clientes reciben valor cuando los beneficios de un producto

0 servicio exceden el costo de adquirirlos o usarlos”. (10:19)

La estrategia de servicio permite identificar lo que representa valor para el
cliente. Su valor esta en orientar y dar energia; por tanto, las palabras seran
eficaces Unicamente si reflejan las creencias fundamentales de la empresa, si
mueven el espiritu humano a la realizacién y si son interiorizadas. Por ejemplo:
Resolver el problema del cliente como sea, cuando el cliente lo necesite y con la
certeza de que el cliente quedara satisfecho, prestar un servicio adaptado a las

necesidades del cliente, esto significa dar valor al servicio.

Valor auténtico, es dar a los clientes mas por los costos en que incurren.
Esto hace del servicio algo diferente, valioso, hasta esencial, para los clientes.
Bien sea el precio alto o bajo, los clientes perciben que estan recibiendo valor por

lo que pagan.

1.3.8. Satisfaccion del Cliente

“Es el grado hasta el cual el desempefio percibido de un servicio es igual a
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las expectativas del cliente”. (13:8)

Las expectativas del cliente se basan en parte en las experiencias
personales, en las opiniones de amigos y en la informacién, asi como en las

promesas de la empresa y sus competidores.

Las instituciones bancarias deben estar preparadas para atender a los
clientes, segun la situacion, con la agilidad y con la precisidn que la tecnologia
permite en ciertos casos, con el calor personalizado y la experiencia en otras
circunstancias, y la mezcla equilibrada de tecnologia y servicio personal en otras

ocasiones.

Ademas las instituciones bancarias deben estar dispuestas a servir con
eficacia a los clientes, que difieren en receptividad, en cuanto a servicios
automatizados. La tecnologia y el servicio personal van de la mano, la una

influye en el potencial de la otra para prestar un servicio de calidad.

1.3.9. Medicién de la satisfaccion del cliente

Al igual que los niveles de calidad, costos y productividad, los niveles en la
satisfaccion del cliente son el resultado de una serie de factores que interactian
entre si y dan origen a mayores o0 menores niveles, mas o menos aceptables. Es
pues responsabilidad de la administracion identificar esos factores y medir el
resultado final. La pregunta es como medir y analizar la satisfaccion, para luego
tomar decisiones pertinentes.

En primer lugar se debe investigar cuales son los factores que inciden en la
satisfaccion del cliente. Ello se realiza preguntandole a los mismos usuarios o
clientes que esperan, cuales son sus deseos, y de que depende su satisfaccion.

A partir de ello el paso siguiente es organizar los medios y formas de recabar la
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calidad de satisfaccién suministrada. Para ello se pueden utilizar las siguientes

herramientas de medida:

e El andlisis de intercambios ( o de agrupamientos): permite al cliente identificar
gué combinacién de caracteristicas prefieren en un producto o en un servicio
Yy, en consecuencia, establecer prioridades ( por ejemplo, preferir la rapidez

de entrega frente a otras opciones adicionales).

e Entrevistas cualitativas: se utilizan frecuentemente para preparar estudios en
profundidad sobre la satisfaccion de los clientes, esto es, unos cuestionarios
en los cuales uno se asegura de que todas las dimensiones del servicio estan
incluidas y expresadas en el lenguaje del cliente. (Estos cuestionarios
también sirven como base para el andlisis de intercambios cuantitativos).
Analizando la informacién obtenida, una empresa debe ser capaz de clasificar
a sus clientes, agrupandolos en segmentos, de acuerdo con sus deseos y
prioridades. Se puede utilizar la segmentacién para mejorar el servicio sobre
la base de los deseos expresados por los clientes.

¢ Indicadores: tales como retrasos en la entrega o porcentajes de errores o de
averias, pueden indicar a la empresa qué es lo que no funciona bien, sin

necesidad de preguntar a los clientes.

e Controles: como el del “comprador misterioso”, en los cuales un investigador
actla como cliente para comprobar la respuesta del personal y de los
sistemas de una organizacion, miden lo que la empresa esta haciendo en

comparacion con sus estandares actuales.

e Las cartas de reclamos: A través de las cartas de reclamos o

agradecimiento también se puede medir la satisfaccion del cliente,
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conociendo sus limitaciones. Si bien es cierto que las cartas afiaden algunos
detalles que ninguna encuesta podria aportar, lo cierto es que no permiten
deducir conclusiones estadisticamente validas. Pocas son las personas que
se toman el trabajo de escribir. Las personas descontentas tienden mas a
escribir que las satisfechas. Como promedio, se recibe una carta de

felicitacion por cada 10 de reclamo.

e Por ultimo, los estudios de satisfaccion de los clientes, tanto si son cara a
cara, por correo o por teléfono, permiten una valoracion de como los clientes
perciben a la empresa en relacion con los productos o servicios que ofrece en
la actualidad. EIl objetivo es recoger de la mejor forma posible los

sentimientos del cliente.

Es muy util tener en consideracion lograr un personal comprometido, lo
cual se logra mediante la participacion, y por otro lado resulta fundamental hacer
uso de los conocimientos y experiencias del personal que todos los dias esta en
la linea de fuego o combate realizando las labores y luchando por una mejor
satisfaccion del cliente, siendo ademéas quién mas cerca y durante mas tiempo

permanece 0 se encuentra junto a éste escuchando sus reclamos y quejas.

Debe tenerse perfectamente en cuenta que el 80% de los problemas del
cliente son causados por los malos sistemas, no por el personal deficiente. El
personal so6lo puede ser eficiente si el sistema se lo permite, de modo que debe

plantearse cuanta complejidad puede eliminar de éste.

1.3.10. El cliente y su importancia

Un cliente es una persona que es llevada por un interés, busca un

producto o servicio, seleccionando una u otra empresa que sea capaz de
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proporcionarselo.

Anteriormente una empresa se sentia satisfecha con cerrar una venta,
ahora se preocupa mas por conocer al cliente, saber sus necesidades, dar valor

agregado al producto o servicio que vende.

Esto conlleva a hacer investigaciones de mercado, para identificar y
entender las necesidades, deseos y expectativas de los clientes. Todos los
clientes son diferentes y la empresa debe saber lo que quieren y porque, el
objetivo es estar presente, ya que es aqui dénde el cliente decide que empresa
le presenta los mejores productos y las mejores opciones de servicio. Es muy
importante darle seguimiento a las necesidades del cliente, las cuales

constantemente estan cambiando.

El cliente es quién da vida a la empresa, es por él que la empresa trabaja,
y busca la forma de brindarle un servicio de excelencia satisfaciendo sus
necesidades, deseos y expectativas. El desarrollo y superacién de una empresa

depende de la fidelidad y confianza de los clientes.

1.4. Proceso de administracion de recursos humanos

Son las actividades necesarias para dotar de personal a la organizacion y
mantener el alto rendimiento de sus empleados. (22:340)

El proceso de administracion de recursos humanos consta de los

siguientes pasos:

e Reclutamiento: “Proceso de localizar, identificar y atraer solicitantes
capaces”. (22:344)
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Desreclutamiento: “Técnicas para reducir la oferta de mano de obra dentro

de una organizacion”. (22:345)

Seleccidon: “Procedimiento para escoger a los solicitantes de un puesto de
trabajo para asegurarse de que los candidatos mas apropiados sean
contratados”. (22:347)

Orientacion: “Introduccion de un nuevo empleado a su puesto de trabajo y a

la organizacion”. (22:354)

Capacitacion: La mayor parte de la capacitacion tiene lugar en el curso del
trabajo, por ser un enfoque sencillo de aplicar y, en general resulta barato.
Sin embargo puede provocar un incremento en el nimero de errores mientras
se desarrolla el aprendizaje. Ademas la capacitacion de algunas habilidades
es mas compleja y no puede impartirse durante el trabajo. En esos casos la

capacitacion tendra que realizarse fuera del trabajo.

Evaluacion del desempefio: “Proceso que tiene como propésito detectar y

corregir posibles problemas de rendimiento”. (22:340)

Desarrollo de la carrera: “Es la secuencia de los puestos de trabajo que
desempeiia una persona a lo largo de toda su vida”. (22:357)

Compensacién y beneficios: Se deben desarrollar sistemas de
remuneracion que reflejen el caracter cambiante de las actividades y del
propio centro de trabajo a fin de mantener motivadas a las personas. La
remuneracion organizacional puede incluir muchos tipos de recompensas y

prestaciones.
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1.5. El recurso humano como factor importante en el area de servicio al

cliente

El recurso humano, es el elemento que trata directamente con los clientes,
bien sea personal o telefébnicamente, es la cara de la organizacion. Por lo tanto
se debe seleccionar y capacitar adecuadamente a fin de que desempefie su

labor ética y profesionalmente.

El ser competitivo no es un atributo independiente del personal, si una
organizacion es competitiva sera porque su personal es competitivo. La
condicion de la empresa es consecuencia de las condiciones de los recursos
principalmente el recurso humano. Partiendo de esta premisa el desarrollo del
personal no es una exigencia por cumplir de parte de todo empleador sino un

requisito indispensable para el triunfo de toda organizacion.

Son muchos los autores que afirman contundentemente que “el recurso
humano es el activo mas importante en la empresa”, también se puede concluir
que el factor humano trasciende de su condicion de recurso para consolidarse
como lo més importante en una empresa, a la par del producto o servicio de valor

gue produce ésta.

El estado de &nimo y el conocimiento de todo el personal, principalmente
la mano de obra y personal que trata directamente con el cliente, tiene su
influencia en el producto o servicio terminado. Si el empleado no esta satisfecho
con las condiciones de trabajo, esta insatisfaccion origina un producto o servicio
defectuoso. En cambio si el empleado esta contento con su fuente de trabajo,
hace propia la visién, mision y los objetivos de la empresa, comprometiéndose
con el éxito de ésta. Este razonamiento se amplia al nivel estratégico y al mando

medio de la organizacién porque el comportamiento y las decisiones de éstos,
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influyen sobre el estado de &nimo y el conocimiento del resto del personal.

1.5.1. ¢Por qué hacer énfasis en el recurso humano?

Una organizacion debe vivir “el servicio al cliente”. Por lo tanto el servicio
debe coincidir con los criterios de seleccion, capacitacion y educacion de los
empleados, con la tecnologia, con las evaluaciones de desempefio y los
sistemas de retribucion. La filosofia de la compafia debe estar incorporada en el
servicio y la atencion al cliente. Un servicio excelente, fomenta una auténtica
voluntad de realizacion en la organizacion, estimula a todos los empleados a
adquirir conocimientos y desarrollar nuevas habilidades; los anima a aumentar
sus aspiraciones. Lo cual exige creatividad, energia y caracter en todos los
niveles de la organizacion. Se necesitan esfuerzos de acuerdo a las

necesidades de la empresa y las exigencias de los clientes.

Un servicio excelente debe empujar a la organizacién a alcanzar un nivel
de desempefio superior al del resto de la industria, siendo posible Unicamente en
organizaciones cuyos gerentes creen en la capacidad del recurso humano para
realizarse y crecer en el trabajo, y asi estar a la altura de la competencia y

satisfacer las necesidades de los clientes.

1.5.2. Motivacién del recurso humano

La teoria de los dos factores de Herzberg, indica que cuando los factores
de mantenimiento (o de insatisfaccion laboral) no se satisfacen (cuando la gente
siente que no se le paga bien, no trabaja a gusto con su jefe, no estan contentos
con las condiciones fisicas de su lugar de trabajo, se sienten inseguros frente a
su futuro laboral), entonces la productividad disminuye. Sin embargo también

afirma que cuando los factores de mantenimiento (o de insatisfaccion laboral) se
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satisfacen o se incrementan (cuando la gente se siente que tiene buen sueldo,
estan contentos con su jefe, se sienten satisfechos con las condiciones de
trabajo y se sienten seguros de su trabajo), sélo se mantienen los niveles de
productividad. El mejoramiento de estos factores no incrementa la productividad.
Por otro lado determina que si los factores de motivaciéon (o de satisfaccion

laboral) se satisfacen la productividad aumenta. Segun se observa:

Cuadro 1

Teoria de Herzberg o de los dos factores

De mantenimiento: (Insatisfactores) Motivadores: (Satisfactores)

Son todos aquellos factores que hacen mas | Son aquellos factores que logran que los
placentero el trabajo, sin embargo solo | empleados realicen su trabajo con mayor

mantienen niveles estables de | entusiasmo e interés, por lo tanto son mas
productividad. productivos.

« Normas y reglas. Logro y reconocimiento.

e Salarios y prestaciones. Crecimiento y promocion

e Seguridad y condiciones de trabajo. * Responsabilidad.

e Ambiente laboral. Trabajo interesante.

Fuente: Libro: “Administracion” de Stoner, Freeman y Gilbert Jr, Prentice-Hall, México 1996.

Este modelo en el que tanto satisfactores como insatisfactores pueden
estar presentes en una sola persona, subraya la importancia de que los gerentes
entiendan las diferencias entre una persona y otra cuando disefia sus posiciones
para la motivacién. De alli la necesidad de saber que es lo que motiva a cada

empleado y poder saber dentro e que perfil estan para poder satisfacerlos.

Dentro de los perfiles motivadores de los empleados estan:
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Logro: Sus intereses y sus acciones estan orientadas a realizar algo
excepcional, alcanzar metas, aventajar a otros, obtener resultados, ascensos,

etc.

Poder: Sus intenciones o acciones estan orientadas a adquiri o ejercer

dominio, control o influencia sobre otros.

Afiliacion: Su comportamiento esta orientado a obtener o conservar
relaciones afectivas satisfactorias con otras personas, donde la calidez de la
relacion juega un papel importante. Buscan el trabajo por la gente con la que

conviven.

Auto Realizacion: Su interés es por realizar actividades que permitan la
utilizacién de las habilidades y conocimientos personales con el objetivo de

trascender en la organizacion con el trabajo que realizan.

Reconocimiento: Sus actividades se orientan a obtener de los demas
atencién, aceptacion o admiracion por lo que la persona es, hace, sabe o es

capaz de hacer.

Econdmico: Buscan la realizacion personal a través del ingreso que

perciben. Trabajaran bien y se desarrollaran si se sienten bien remunerados.

1.5.3. Medicion del trabajo

“La medicion del trabajo es la determinacion del grado y la cantidad de

mano de obra que intervienen en actividades de produccién / operaciones”.
(1: 343,353)

Un estandar de mano de obra revela lo que se espera que un trabajador
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promedio cumpliendo con su labor bajo condiciones de trabajo promedio. Las

cuestiones criticas en el establecimiento de un estandar de mano de obra son:

e ¢Cbmo determinar cual es el trabajador promedio?

e (Cudl es la dimension apropiada del desempefio que debe ser medida?

e ¢ Qué escala de medicion debe ser tomada?

Después de resolver estas preguntas se pueden emplear las técnicas de

medicion del trabajo para establecer estandares de tiempo en la mano de obra.

1.5.3.1. El trabajador promedio

Las personas son diferentes no sélo en sus caracteristicas fisicas, sino
también en su ritmo de trabajo. Para determinar un trabajador promedio el mejor
medio es hacerlo a través de la observacion de diversos trabajadores y calcular

su desempefio promedio.

1.5.3.2. Dimensiones del desempefio

Al establecer los estandares de trabajo “la administracion en general
considera que la cantidad debe ser la primera en ser medida y la calidad es un

estandar de caracter secundario”. (1: 344,345)

La cantidad se mide en general en términos de piezas por tiempo en las
industrias manufactureras y en unidades de servicio por tiempo en las industrias
de servicios. Los estandares de calidad se filan a menudo en porcentajes

defectuosos o unidades defectuosas divididas entre el total de unidades, esta
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razon multiplicada por 100. Los puntos clave en la determinacion de las

dimensiones del desempefio son:

e Ladimensién debe de quedar establecida antes de fijar el estandar.

e Tanto el estandar como las dimensiones del desempefio real subsecuentes

deben ser medibles.

1.5.3.3. Escalas de medicién

El estudio de la medicion del trabajo emplea una escala en la cual el
desempeiio normal se establece en 100 por ciento. Si el desempefio se
encuentra un 25 por ciento arriba de lo normal, el trabajador est4 produciendo a

125 por ciento de la escala normal.

1.5.3.4. Técnicas parala medicion del trabajo

Entre las formas basicas para establecer un estandar de tiempo estan:

e Ignorar el proceso de medicion formal del trabajo: Para muchos puestos
en muchas organizaciones, en especial en el sector servicios, los estandares
formales de trabajo sencillamente no se establecen. A menudo porque la
administracion no ha establecido un estandar de tiempo, se establece un tipo
de estandar informal, el cual en general se compara desfavorablemente con
aguellos establecidos por otras técnicas, por lo que no se recomienda ignorar

la medicion formal del trabajo.

e Enfoque de datos historicos: Este método presupone que el desempeiio

anterior representa el desempefio normal. Cuando los administradores no
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cuentan con técnicas formales, emplean el desempefio de experiencia como
su lineamiento principal para fijar los estandares. Es una técnica rapida,
sencilla, barata y probablemente mejor que el hecho de ignorar el
establecimiento de un estandar de trabajo. La desventaja es que el pasado
podria no representar lo que un trabajador promedio puede realizar bajo

condiciones promedio de trabajo.

e Enfoque del estudio de tiempo directo: Se conoce también como: estudio
de tiempos, estudio cronométrico o cronometraje del puesto. Esta técnica es,
sin duda alguna, el método mas ampliamente utilizado para el establecimiento

de estandares de tiempo. El procedimiento consiste de los siguientes pasos:

1. Observar el trabajo que esta siendo cronometrado. El trabajo seleccionado
debe ser estandarizado en términos de equipo y materiales y el trabajador

gue lo desempeiia debe ser representativo de los demas.

2. Seleccionar una operaciéon del puesto. lIdentificar los elementos de trabajo
gue constituyen una operacion completa. Decidir cuantas operaciones se

desean monitorear con un cronémetro.

3. Cronometrar el trabajo en todas las operaciones. Los trabajadores de
comportan de diferente manera cuando se esta registrando el tiempo que
emplean en sus labores; las reacciones comunes son el resentimiento, el
nerviosismo y disminucién del ritmo de trabajo. Para reducir estos efectos, el
realizar estudios repetidamente, hacer el estudio con diversos trabajadores y
ubicarse cerca de un trabajador mientras realiza el estudio de un puesto en
un area cercana, probablemente en otro departamento, pueden resultar de
utilidad.

4. Calcular el tiempo normal basandose en los tiempos de la operacion.
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Determinar las tolerancias para el tiempo personal, retrasos y fatigas.

Establecer el estandar de tiempo como la suma del tiempo normal de
observacion y las tolerancias determinadas (la suma de los dos pasos

anteriores).

Enfoque del estudio de tiempo predeterminado:

Para puestos que aun no existen, sino que se encuentran en etapa de
planeacion, el enfoque del estudio de tiempo predeterminado es de utilidad
para fijar estandares. La base de esta técnica reside en el estudio de los
tiempos cronometrados y el estudio de los tiempo realizados con base en
documentales filmicos. Hay bastantes datos sobre miles y miles de personas
realizando movimientos basicos, tales como alcanzar un objeto, agarrarlo,
caminando, levantadndose y poniéndose de pie. Estos movimientos han sido
fraccionados en tiempos reales elementales, promediados por ingenieros

industriales en estandares predeterminados y publicados en forma de tabla.

Registrar cada uno de los elementos del puesto. No hay que preocuparse de
los tiempos elementales; solamente es necesario anotar con bastantes

detalles todos los movimientos llevados a cabo por el trabajador.

La ventaja mas importante de los estudios de tiempo predeterminados es que
eliminan las reacciones de los trabajadores no representativos al estudio de
tiempo directos. Los trabajadores no disminuyen su ritmo de trabajo ni se
ponen nerviosos por el hecho de que el estandar se establece lejos del centro
de trabajo, de una manera légica y sistematica. La desventaja fundamental
de esta técnica se encuentra cuando se comienza a utilizarla. Si algunos de
los elementos del trabajo no se registra, o si esto se hizo inadecuadamente,

al calcular nuevamente el tiempo éste no serd preciso. Si los elementos del

30



trabajo no se pueden identificar adecuadamente y se llevan a una tabla,

deben de ser evaluados con un estudio de tiempo directo.

e Enfoque de muestreo del trabajo: ElI muestreo del trabajo no incluye
mediciones cronométricas, tal como la hacen muchas de las otras técnicas,
en vez de ello se basa en técnicas de muestreo aleatorio simple, derivadas de
la teoria estadistica del muestreo. Su finalidad es calcular qué proporcion del
tiempo de un trabajador se destina realmente a actividades de trabajo. Se

lleva a cabo de acuerdo con los siguientes lineamientos:

1. Decision sobre qué condiciones se desea definir como “de trabajo” y que
condiciones se desea definir como “descanso o improductiva’. Estas ultimas
agrupan a todas las actividades que no estan especificamente definidas como

de trabajo.

2. Observar la actividad a determinados intervalos, registrando si una persona

esté trabajando o no.

3. Calcular la proporciéon del tiempo en que un trabajador esta dedicado al

trabajo mediante la férmula:

X Numero de casos en que se observo el trabajo

P==
n NuUmero total de casos observados

Con este célculo el administrador o gerente puede estimar la proporcion
de tiempo que un trabajador se encuentra concentrado en sus actividades de
trabajo; entonces esta proporcion puede ser utilizada como un estandar de

desempeiio.

31



1.5.4. Evaluacién del desempefio y productividad

La calidad en el servicio, requiere un compromiso total del empleado,
puede ser proporcionada Unicamente por las compafiias cuyos empleados estan

comprometidos con la calidad, capacitados y motivados para proporcionarla.

La productividad es optimizar los recursos, es decir hacer mas con menos,

algo es productivo cuando es util o genera un resultado favorable.

En la evaluacién del desempefio y la medicion de la productividad es muy
importante la estimacion de la eficacia de las practicas implicitas en el
compromiso total. Se debe prestar atencién no sélo a los criterios del cliente,
sino también a los criterios de los empleados, como la satisfaccion en el trabajo y
la rotacion, para verificar de que manera estas practicas ayudan o no a obtener

la satisfaccion del cliente.

Un buen sistema de evaluacion del desempeiio proporciona
retroalimentacion oportuna y Gtil a los empleados que prestan servicios, difunde
la informacién en la gerencia y sienta las bases para un sistema de recompensas

equitativo y motivador.

Cuando en una empresa existe un ambiente de servicio los empleados
perciben que los sistemas y procedimientos de trabajo, asi como el desempefio y
productividad, estan diseflados para facilitar la prestacion de un servicio
excelente y que la gerencia los apoya.

1.5.5. Actitudes del empleado

La mentalidad que se aparta de lo tradicional genera unos logros
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extraordinarios. Lo tradicional fomenta la satisfaccion de si mismo.

El personal de servicio al cliente puede agregarle a su trabajo calor

humano, sensibilidad, asesoria y una sonrisa. Puede orientar al cliente a través

de los pasos del proceso de servicio que dependen de la tecnologia, y luego

cerrar el circulo de la transaccion.

Generalmente los clientes perciben la calidad de un servicio a través de

una atencién con: esmero, amabilidad, prestancia, respeto, rapidez, y sobre todo

la confiabilidad y resultados del servicio.

La actitud es un estado mental influido por sentimientos, tendencias de

pensamiento y de la accion. Una actitud positiva se puede transmitir a través de:

La apariencia: La primera impresion es decisiva porque tal vez no haya otra
oportunidad para dar una segunda impresion. Cuanto mejor sea su

autoimagen al encontrarse con los clientes, mas positiva sera su actitud.

El lenguaje corporal: Representa mas de la mitad del mensaje que se
comunica al cliente. Dentro del lenguaje corporal estdn: Mantener la cabeza
en alto, mover los brazos en forma natural y con sencillez, tener los musculos
faciales relajados y bajo control, mantener una sonrisa natural, controlar el

movimiento corporal ni forzado ni demasiado informal, ver a los ojos al cliente.

El sonido de la voz: EIl tono de voz, o la manera en que se dice algo, es a

menudo mas importante que las palabras que se usan.

El teléfono: Es importante ser habil con la voz. No se puede usar un
lenguaje corporal, mensajes escritos ni imagenes visuales. Cuando se habla

por teléfono con un cliente se es el Unico representante de la empresa.
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1.6. Indicador de Productividad

Concepto

La relacién entre produccion final y factores productivos (tierra, capital y
trabajo) utilizados en la produccidon de bienes y servicios se denomina

productividad.

En el trabajo, productividad equivale a efectividad. Segun el diccionario
General de la Lengua Espafiola Vox, "productividad es la capacidad de

produccion”.

Lo habitual es que la productividad se calcule utilizando nimeros indices y
ello permite averiguar la tasa en que varia la productividad. Los datos mas
fiables en este sentido provienen de la industria, porque es en este sector donde
resulta relativamente facil apoyarse en técnicas taylorianas para medir tiempos y
movimientos en la produccion, a diferencia del sector de servicios donde el

problema es mas complejo.

Sin embargo se tiene que incrementar la rentabilidad, asegurar mayores
beneficios a los accionistas, satisfacer las expectativas de los clientes y hacer

gue la empresa sea mas eficiente.

En términos cuantitativos,”la produccion es la cantidad de productos que
se produjeron, mientras que la productividad es la razén entre la cantidad

producida y los insumos utilizados”. (9:15)

Produccion _ Resultados logrados
Insumos Recursos empleados

Productividad =
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La formula sefiala que la productividad se puede mejorar:

1. Aumentando los productos con los mismos insumos.
2. Disminuyendo los insumos, pero manteniendo los mismos productos.

3. Aumentando los productos y disminuyendo los insumos para cambiar

favorablemente la relacion.

Por ejemplo: Una compafiia manufacturera de calculadoras electrénicas
produce 10,000 calculadoras empleando 50 personas que trabajan 8 horas

diarias durante 25 dias.

Produccion: 10,000 calculadoras.

Recursos empleados:

Trabajadores: 50 Horas de trabajo: 8 Dias: 25
Productividad: 1 calculadora por hombre / hora

10,000

————— =1calculadora / hombre hora
50*8* 25

Productividad =

Supbnganse que estd compafiia aumenta su produccion a 12,000

calculadoras, contratando 10 trabajadores mas en consecuencia:

12,000

0*8*25

Productividad = =1calculadora / hombre hora

De lo anterior se puede observar que la produccién de calculadoras
aumento en un 20% pero la productividad del trabajo no aumenté, del ejemplo
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anterior se puede observar también que puede haber casos en los cuales la
productividad de la mano de obra disminuya aun cuando la produccion aumente;
o0 en los que la productividad de la mano de obra aumenta junto con la
produccion. Es decir, un aumento en la produccién no necesariamente significa

un aumento en la productividad.

La palabra "productividad" se deriva de "producto”. Un producto es una
consecuencia de un hecho u operacion. Si se quiere medir la productividad se
necesita enfocar el resultado que se debe obtener a partir de un objetivo
especifico. De esta manera, el resultado es la meta que se desea alcanzar, a
partir de un objetivo.

Normalmente no se distingue entre objetivo y meta. El primero indica el
propésito de una accion particular a realizar. ElI segundo, el resultado esperado
de esa accion. El primero es genérico. El segundo es especifico y 6ptimamente
se plantea en términos de cantidad, calidad y tiempo.

La administracion por objetivos o por resultados, establece que los
objetivos o resultados deben medirse cuantitativamente, pero que al mismo

tiempo reflejen el resultado que se desea obtener.

Cuando se trata con objetivos de actividades industriales es facil plantear
metas: producir 150 pares de zapatos en un mes, pintar 10 unidades por
semana, reducir el desperdicio de madera en un 5% respecto al mes anterior,

etc.

Pero cuando se habla de areas de servicios, el producto o resultado
aparentemente no es tangible. En este caso se requiere medir acciones que
reflejen resultados concretos: Entregar el presupuesto el dia 30 de diciembre,

visitar 10 clientes para servicio posventa cada mes, etc. Resultados que sean
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productos "entregables”, donde haya un "cliente interno” (jefe de unidad) que
defina los requisitos y un "proveedor interno” (subordinado) que se comprometa a

entregar un resultado.

Es muy importante distribuir los objetivos generales entre la estructura
organizacional y convertirlos en metas individuales. Este aspecto es fundamental
para definir el adecuado balance de los recursos en la organizacion e identificar

prioridades.

Una vez definidas las metas individuales, se puede observar el grado de
productividad de las personas para alcanzar los resultados. Es de suponer que
todo esfuerzo que supere las expectativas deberd recompensarse. Pero aun
cuando los resultados no sean los esperados, se debe estar en condiciones de
realizar un analisis mas puntual de los recursos involucrados e identificar
procesos criticos, habilidades requeridas u otros elementos clave para el éxito de

la organizacion.

Hay que definir acciones que denoten los resultados concretos que se
espera que ocurran, gue estén basados en conductas observables y que sean

medibles cuantitativa y cualitativamente.

Algunos pasos bésicos para medir la productividad son:

e Definir objetivos generales a partir de los lineamientos estratégicos de la

organizacion (mision, vision, valores, factores clave).

e Organizar dichos objetivos con las areas basicas de la empresa.

e Desplegar los objetivos en cada nivel de la estructura.
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e [Establecer metas individuales.

e Dar seguimiento y medir periédicamente los resultados.

e Retroalimentar al personal.

No obstante que pareciera facil la implantacion de una metodologia como
la descrita, requiere un fuerte compromiso de la alta direccion, la completa
disposicion de los mandos medios, quienes deberan aplicar los pasos basicos
para medir la productividad cuidadosamente al definir objetivos y metas a sus
subordinados, y la participacion total de todos los miembros de la organizacion,
es decir, que todas las personas que laboran en ella cuenten con al menos una

meta o resultado a lograr que justifique su presencia dentro de la empresa.

Para determinar la productividad del banco estudiado se hizo uso de la
técnica de medicion del trabajo, a través del enfoque del estudio de tiempo
directo.

1.7. Manuales

Concepto

Manuel es “Un folleto, libro, carpeta, etc., en los que de una manera facil
de manejar (manuable) se concentran en forma sistematica, una serie de
elementos administrativos para un fin concreto: orientar y uniformar la conducta

gue se presenta entre cada grupo humano en la empresa”. A. Reyes Ponce.

"El manual presenta sistemas Yy técnicas especificas. Sefala el
procedimiento a seguir para lograr el trabajo de todo el personal de oficina o de
cualquier otro grupo de trabajo que desempefia responsabilidades especificas.
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Un procedimiento por escrito significa establecer debidamente un método

estandar para ejecutar algun trabajo". Graham Kellog.

"Es un registro escrito de informacion e instrucciones que conciernen al
empleado y pueden ser utilizados para orientar los esfuerzos de un empleado en
una empresa”. Terry G. R.

"Una expresion formal de todas las informaciones e instrucciones
necesarias para operar en un determinado sector; es una guia que permite
encaminar en la direccion adecuada los esfuerzos del personal operativo".

Continolo G.

1.7.1. Manual de normas y procedimientos

“Un manual de normas y procedimientos es la expresion analitica de los
procedimientos administrativos a través de los cuales se canaliza la actividad
operativa del organismo. Es una guia (como hacer las cosas) de trabajo para el
empleado y también es muy valiosa para orientar al personal de nuevo ingreso
en su aprendizaje. La implementacion de este manual sirve para aumentar la
certeza de que el personal utiliza los sistemas y procedimientos administrativos

prescritos al realizar su trabajo”. (15)

Instrumento administrativo de caracter informativo en el que se presenta la
secuencia de procedimientos para la ejecucion de las actividades propias de las
funciones de una Unidad Administrativa 0 de una empresa en su conjunto,
normatizando las obligaciones para cada puesto de trabajo y limitando su area
de aplicacién y la toma de decisiones en el desarrollo de las actividades.
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1.7.2. Los manuales como medio de comunicacion

La tarea de elaborar manuales administrativos se considera como una
funcion de mantener informado al personal clave de los deseos y cambios en las
actitudes de la direccion superior, al delinear la estructura organizacional y poner
las politicas y procedimientos en forma escrita y permanente. Un manual

correctamente redactado puede ser un valioso instrumento administrativo.

En esencia, los manuales administrativos representan un medio de
comunicacién de las decisiones administrativas, y por ello, tiene como propésito

sefalar en forma sistematica la informacion administrativa.

1.7.3. Objetivos de los manuales

En esencia los manuales administrativos constituyen un medio de
comunicacién de las decisiones administrativas, por lo tanto, su propésito es

sefalar en forma sistematica la informacion administrativa.

De acuerdo a la clasificacion y grado de detalle los manuales

administrativos permiten cumplir con los siguientes objetivos:

e Instruir al personal acerca de aspectos tales como: objetivos, funciones,

relaciones, politicas, procedimientos, normas, etc.

e Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa para

deslindar responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

e Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal y

propiciar la uniformidad en el trabajo.
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e Servir como medio de integracidn y orientacion al personal de nuevo ingreso,

y facilitar su incorporacion a las distintas funciones operacionales.

e Proporcionar informacion béasica para la planeacion e implementaciéon de

reformas administrativas.

1.7.4. Descripcidn técnica del puesto

Es parte de un instrumento administrativo que sirve de guia para la
contratacion de personal, ya que el mismo dice como debe ser la persona idénea
para el puesto. También indica al empleado que es lo que se espera de él, que

atribuciones tiene, cual es su nivel de autoridad y responsabilidad.

La descripcion técnica del puesto se conforma de tres partes:

e Identificacion: Contiene el nombre del puesto, ubicacion administrativa,

cuales son los puestos superiores y subalternos al mismo.

e Descripcién: Indica cual es la naturaleza del puesto, atribuciones, relaciones

de trabajo, autoridad y responsabilidad.

e Especificacion del puesto: Se refiere a los requisitos minimos exigidos para
el desempefio del puesto: educacionales, experiencia, habilidades y
destrezas. También se puede agregar a la especificacion del puesto, otros

requisitos dependiendo de la particularidad del puesto.
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Capitulo I

Diagnoéstico del area de servicio al cliente en la institucién bancaria objeto

de estudio.

2.1. Antecedentes y situacién actual de la institucion bancaria objeto de

estudio en el area de servicio al cliente

El Departamento de Depésitos de la Direccion de Operaciones se
reorganizé en el area de servicio al cliente, implementando las plazas de
“asistentes de servicio al cliente”, iniciando operaciones en oficinas centrales en
el mes de diciembre del afio 1998. Con el objetivo primordial de prestar un
servicio de excelencia en el cual el cliente pudiera realizar todo tipo de
transacciones, relacionadas con los productos financieros, de los distintos

departamentos que conforman la corporacion en un solo lugar.

En ese entonces se contaba con 22 personas capacitadas en todos los
aspectos legales, operativos y financieros, normas de seguridad Yy servicio al
cliente, para aplicar criterios homogéneos en la toma de decisiones para la
resoluciéon de cualquier tipo de problema que el cliente pudiera tener. La
necesidad de consultar con el jefe de agencia se redujo y los criterios se

basaban en parametros establecidos.

Este cambio en el departamento de servicio al cliente descongestiono la
cola de caja, y aumentd el grado de satisfaccion del cliente, al brindarle una
atencion personalizada sin tener que perder tiempo al trasladarse de escritorio en

escritorio, dentro del banco, para realizar sus operaciones.
Actualmente el departamento cuenta con 26 asistentes de servicio al
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cliente para las dos jornadas. Se pudo observar que a raiz del gran nimero de
asistentes de servicio al cliente, de reciente ingreso, con capacitacion deficiente,
se ha venido perdiendo el sentido y objetivo con que se inicio este departamento,
lo que motivd la presente investigacion. Para poder hacer un diagndstico se
utilizé la informacién recabada por medio de observacion directa, toma de
tiempos por cada transaccion a varios asistentes y el vaciado de la boleta de
encuesta realizada a los empleados del departamento. El departamento de
servicio al cliente se encuentra integrado de la siguiente forma:

Gréfica 2

Organigrama Especifico del Departamento de Servicio al Cliente del Banco Objeto de Estudio

| Director de Operaciones |

| Jefe de Depositos |

| Secretaria |—
[ ]
Jefe de Caja | |Jefe de Servicio al Cliente
Subjefe de Caja Asistente de Servicio | | [Asistente de Servicio
al Cliente 1 al Cliente 2
I
[ 1 Asistente de Servicio | | | Asistente de Servicio
Asistente de Caja Asistente de Caja al Cliente 3 al Cliente 4
Servicio al Cliente Lobby
Asistente de Servicio | | | Asistente de Servicio
al Cliente 5 al Cliente 6
Receptor- Receptor- Receptor- | | | Receptor-
Pagador 1 Pagador 2 Pagador 1 Pagador 2 Asistente de Servicio | | | Asistente de Servicio
al Cliente 7 al Cliente 8
Receptor- Receptor- Receptor- | | | Receptor-
Pagador 3 Pagador 4 Pagador 3 Pagador 4 Asistente de Servicio | | | Asistente de Servicio
al Cliente 9 al Cliente 10
Receptor- | | | Receptor-
Pagador 5 Pagador 6 Asistente de Servicio | | |Asistente de Servicio
al Cliente 11 al Cliente 12
Receptor- | | | Receptor-
Pagador 7 Pagador 8
Receptor- | | | Receptor-
Pagador 9 Pagador 10
Receptor- | | | Receptor-
Pagador 11 Pagador 12

Fuente: Investigacion realizada en el area de servicio al cliente del banco de estudio, abril 2002.
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2.1.1. Analisis FODA

Cuadro 2

ANALISIS FODA DEL BANCO ESTUDIADO

IAREA EVALUADA:

FECHA:

FORTALEZAS

Personal motivado.

Deseos de superaciéon y cambio.
Mantenerse dentro de los primeros cinco
lugares a nivel bancario.

Servicio al Cliente.

Abr-02

OPORTUNIDADES

Tener mas clientes satisfechos.
Obtener mayores rendimientos.

Tener un indicador de la productividad
de los empleados y del area.

Tener personal capacitado y
comprometido.

Brindar un servicio excelente al cliente.

DEBILIDADES

Manuales de normas y procedimientos.
Indicador de productividad.
Capacitacion constante.

AMENAZAS

Perder competitividad.
Tener clientes insatisfechos.
Perder |la fidelidad de los clientes.

Retroalimentacion.
Personal de nuevo ingreso.

Fuente: Segun investigacion propia realizada al banco estudiado en abril/02.

A través del andlisis FODA, realizado al area de servicio al cliente se
determind que dentro de sus fortalezas destacan el tener personal motivado con
deseos de superacion y cambio, asi como estar dentro de los primeros cinco
lugares a nivel bancario nacional. En lo referente a debilidades, que son todos
aguellos aspectos en los que se puede mejorar sobresalen: la falta de manuales
de normas y procedimientos, un indicador de productividad tanto de los
empleados como del area, capacitacion constante y retroalimentacion al personal

actual y de nuevo ingreso. Si las debilidades anteriores no se mejoran pueden
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convertirse en amenazas tales como: disminuir el numero de clientes
satisfechos, perder la fidelidad de los mismos y por lo tanto bajar la productividad
y competitividad del banco. Por el contrario si se trabaja en las debilidades y
éstas mejoran se convertiran en oportunidades, como: Incrementar el nimero
de clientes satisfechos proporciondndoles un servicio excelente, a través de
recurso humano calificado y motivado, obtener mayores rendimientos y subir de
posicion dentro del rango bancario. A continuacion se detallan cada uno de los

problemas encontrados y algunas observaciones.

2.1.2. Problemas en la administracién del recurso humano

Actualmente la forma de escoger al personal para el area de servicio al
cliente, se realiza a través del ascenso de receptores-pagadores vy
centralizadores del departamento de caja, por referencia de su jefe inmediato.
Sin tener un proceso de seleccion definido el cual les permita asegurarse de que
los candidatos mas apropiados sean contratados. Lo que ha ocasionado
problemas en cuanto al nivel de conocimientos indispensables para ocupar el

puesto, asi como el caracter de los empleados seleccionados, por ejemplo:

e Empleados contratados de otros departamentos que no llenan los requisitos

minimos para el desempefio del puesto.

e Empleados con falta de iniciativa y deseos de superacion tanto en el servicio
al cliente como, en el manejo de conocimientos y normas de seguridad

necesarias para la realizacion de las diversas operaciones.

e Empleados con capacitacion inadecuada.

Los conocimientos y aprendizaje que se da al nuevo empleado son
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proporcionados por el empleado més antiguo, o el que destaca mas. Por medio
de observacion y practica del servicio, el nuevo empleado aprende la forma en
gue debe realizar cada operacion, la forma en que debe ofrecer los distintos
productos del banco, la forma de cuadrar, en fin se trata de darle a conocer todo
el puesto a través de un empleado con experiencia, que conoce a cabalidad el

puesto.

Segun la encuesta realizada, el 60% de los empleados encuestados
considera que no se le ha dado entrenamiento adecuado, mientras que solo un
5% dice que no ha recibido apoyo en cuanto al equipo que necesita para
desarrollar su trabajo eficientemente, como se observa en la gréfica siguiente.

Gréfica 3

¢ Se le ha dado el entrenamiento, el apoyo y el equipo necesarios para desempeniar
con eficiencia su trabajo?

Si, en 35%
ocasiones.
60% No, falta capacitacion
constante y
No, falta equipo 5% retroalimentacion de
necesario. 0 informacion.

Fuente: Investigacién realizada a empleados de servicio al cliente del banco estudiado en abril 2002.

2.1.2.1. Politicas de contratacién

Se pudo observar que no existen politicas definidas, para la contratacion

de asistentes de servicio al cliente, las decisiones se toman en el momento y en
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contra del tiempo, dependen de las necesidades del &rea y las circunstancias por
las que se esté pasando, como vacantes, vacaciones 0 suspensiones. Para
contratar a un nuevo empleado, lo mas comdn es hacer traslados de un
departamento a otro, tomando en cuenta las referencias proporcionadas por el

encargado del area.

Este problema se origina porque no existe una descripcion técnica del
puesto en que basarse para la contratacion de personal nuevo (ver descripcion

técnica del puesto propuesta en el capitulo 1V).

2.1.2.2. Ubicacién del Personal

A través de la investigacion realizada se detectdé que la ubicacién del
personal de caja, que esta exclusivamente para operar las transacciones que
envian los asistentes de servicio al cliente, no es apropiada para la agilizacion de
las operaciones, ya que el espacio es muy reducido, provocando cruces de
transacciones entre asistentes, también hay transacciones en espera que no se
operan en el mismo orden de recepcion, por la falta de un mueble para colocar
las mismas en el orden de envio a través de las capsulas. Hay 3 receptores para
13 asistentes, el niumero de receptores no tiene una relaciébn proporcional al
ndamero de asistentes de servicio al cliente, lo que ocasiona congestionamiento

de operaciones.

De las 30 plazas autorizadas con que cuenta el area de servicio al cliente,

actualmente se encuentran vacantes 4 plazas.

Las plazas vacantes ocasionan una cola mas lenta de los clientes que
esperan para ser atendidos y por lo tanto una acumulacion de éstos, prestando

asi un servicio deficiente. Tampoco permiten que los asistentes en funciones
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gocen de su periodo vacacional, quiénes ya llevan méas de un periodo

acumulado.

2.1.2.3. Programas de capacitacion

2.1.2.3.1. Capacitacién al personal de informacién

Se pudo observar que el personal de informacion frecuentemente atiende
a personas y responde llamadas de usuarios y cuentahabientes erroneamente,
los trasladan a las unidades de servicio al cliente sin saber si es alli donde
corresponde realizar sus operaciones, provocando molestias a los clientes y
pérdida de tiempo. Al entrevistar a estos empleados indicaron que no han
recibido capacitacion para el desempefio del cargo. A si mismo el Jefe de
Servicio al Cliente explicod que éstos empleado pertenecen al &rea de Call Center
directamente y por lo ello no reciben igual capacitacion que los asistentes de

servicio al cliente.

2.1.2.3.2. Capacitacion sobre ventas a los asistentes de servicio al cliente

Como parte del servicio, el asistente de las unidades de servicio al cliente
debe ofrecer a los cuentahabientes los productos que ofrece el banco (seguros
de vida, fondos de pension, tarjetas de crédito, etc.). Asignandole una meta
mensual para cada producto.

Sin embargo no existe una capacitacion que les permita conocer las
caracteristicas y beneficios de los productos, ni la forma de vender los mismos,
gue sea constante. La capacitacion se dio una vez, al momento de la

implementacion de ventas en el departamento.

Ningun asistente tiene experiencia en el campo de las ventas, hay un
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ndmero significativo de asistentes nuevos, quienes no han recibido la
capacitacion y técnicas para vender. También se ha podido observar que el 35%
no conocen el producto, por lo tanto no pueden ofrecerlo o resolver dudas al

cliente, perjudicando el cierre de la venta.

Gréfica 4
¢, Qué tipo de actividad le agrada hacer més?
Vender productos y servicios 0% Actividades de receptor-pagador.
del banco. I:l

|:|<A
Vender productos y VE 50%

atencion al cliente
5%

Atencion al cliente.

Tareas administrativas

y atencion al cliente.
10% -

[T 10w

Hacer tareas administrativas.

Fuente: Investigacion realizada a empleados de servicio al cliente del banco estudiado en abril 2002.

Por otro lado, segun la encuesta realizada, un 25% de los asistentes les
gusta vender, mientras que el 50% prefiere brindar servicio al cliente. Del
restante 25%, a un 10% le agrada mas hacer tareas administrativas Unicamente,
al otro 10% le gusta hacer tareas administrativas y atender clientes
simultdneamente y al 5% le gusta combinar la venta con el servicio al cliente.
Ninguno de los encuestados demostré preferencia por las actividades de

receptor-pagador.
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Estos factores y la inexistencia de capacitacion, reforzamiento de
conocimientos y técnicas de venta, dificultan el llegar o pasar las metas
asignadas. Los asistentes ven la meta como algo que hay que tratar de cumplir y

no como algo que es parte de sus atribuciones.

2.1.3. Motivacién del empleado

En cuanto a la motivacion del empelado, de acuerdo a las respuestas
dadas en la encuesta y a la técnica de observacion utilizadas en la investigacion
del area de servicio al cliente, se pudo establecer que los empleados estan a un
nivel adecuado de motivacion, adjunto cuadro con los resultados de algunos

aspectos preguntados en la encuesta:

Cuadro 3

Motivacion de los empleados

Pregunta Nunca | Aveces | Con frecuencia

Respuesta

¢(El banco reconoce y premia a sus
empleados cuando su desempefio es 0% 20% 80%
excelente?

,Cuando se esmera en la atencion al
cliente, habitualmente recibe reconocimiento 5% 2504 70%
y apoyo por parte de sus superiores?

Se aceptan las ideas para mejorar el servicio

y el jefe las aplica si son apropiadas 20% 10% 70%

¢Su jefe le da el apoyo necesario para servir

0 0 0,
de la mejor manera a los clientes? 5% 30% 65%

Fuente: Encuesta realizada a los empleados de servicio al cliente del banco estudiado en abril
2002.
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2.1.4. Mobiliario y equipo del area

2.1.4.1. Mantenimiento y reparacién del mobiliario y equipo

Al momento de tener problemas técnicos o de funcionamiento con algunas
maquinas o muebles en mal estado, se reporta al departamento de servicios o al
departamento administrativo; en cualquiera de los dos casos se asigna un
namero, el cual identifica el nimero de caso y se agrega al listado de solicitudes
pendientes de todas las demas agencias y departamentos del banco.

Se pudo observar que no existe ningln programa preventivo para el
mantenimiento y reparacion del mobiliario y equipo del departamento. La
ausencia de este programa provoca la acumulacion de mobiliario y equipo en

condiciones inadecuadas como:

e Sumadoras y fotocopiadoras en mal estado.

e Maquinas de escribir e impresoras con desperfectos.

e Muebles para guardar las cajas de efectivo sin llave o defectuosas.

2.1.4.2. Utilizacién del mobiliario y equipo

Segun la investigacion realizada en area de servicio al cliente se pudo
determinar que el personal no esta consciente sobre la buena utilizacion que le
debe dar al equipo que tiene a su disposicion. En muchos casos es por
desconocimiento o falta de capacitacién sobre el uso y funcionamiento correcto

del mobiliario y equipo, y en otros por descuido.
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2.1.5. Problemas de direccion

2.1.5.1. Comunicacion deficiente en el uso de extensiones telefénicas

En cuanto al uso del teléfono se observo lo siguiente:

e Abuso del teléfono en la realizacién de llamadas salientes o entrantes de tipo

personal mayores de cinco minutos.

e Recepcién de llamadas que no competen al area de trabajo.

e Comunicar a un cliente a mas de 2 personas para que le resuelvan su

inquietud o problema.

e Trasladar llamadas a otras extensiones, sin verificar la recepcion de las

mismas.

e El descuido en el servicio al cliente que se da personalmente, por la atencion
de llamadas telefonicas personales o de otros clientes.

2.1.5.2. Manejo de informacion confidencial

Referente a la informacién confidencial, se observé lo siguiente:

e Confirmaciones muy tardadas.

e No se puede realizar mas de una confirmacién a la vez.

e Se maneja de forma diferente las confirmaciones para cuentas especiales o

de referidos.

52



e En ocasiones el asistente o receptor, no se da cuenta que la persona que
hace la operacion, es la persona que esta autorizada para el manejo de la
cuenta, ocasionando un mayor tiempo de espera mientras se confirman los

datos de la transaccion.

2.1.5.3. Problemas de gestién

Los asistentes de servicio al cliente tienen acceso muy restringido a la
informacion necesaria para la realizacion de las operaciones, a pesar de tener
capacidad de manejar la informacion con ética y sobre todo porque ésta es vital

para el desempefio de su trabajo.

2.1.5.4. Problemas de comercializacion

Comunicacion inadecuada entre el Departamento de Mercadeo, el de
Servicio al Cliente y Depésitos, sobre promociones y productos nuevos de la

Corporacion.

Regularmente se sabe de las promociones cuando algin cuentahabiente
llega a preguntar, o por la informacién de television, prensa o radio y dias
después se recibe la informacion enviada por el departamento encargado.

2.1.6. Utilizacion del programa existente para distribucion de colas

El toma turno es un sistema automatizado de distribucion de colas,
pretende ordenar y hacer comoda la espera. Se atiende un cliente a la vez, en el

orden que van tomando su turno, brindando un servicio personalizado.

Al aplicar la técnica de observacion se detectd que en ocasiones se tienen los
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siguientes problemas:

e La pantalla del televisor esta dividida en tres, una parte donde estan pasando
videos, otra en la parte de abajo en la que aparece informacion de servicios
que presta el banco y la tercera que es la que corresponde a la asignacion del
turno. La asignacion del turno aparece una vez en color rojo y otra en verde,
durante 30 segundos, Yy luego pasa a formar parte del listado general a lado

izquierdo en color negro, el cliente en ocasiones no se percata de esto.

e Si el cliente no llega, el asistente puede asignarse como “atendiendo” y no ser
detectado por el jefe de servicio al cliente, ya que en la pantalla
administrativa que tiene el jefe aparece como si realmente estuviera con
algun cliente, hasta que va al escritorio del asistente de servicio al cliente y

determina que efectivamente no tiene a nadie en su lugar.

e El asistente puede esperar sin limite de tiempo a que llegue un turno y este
no se refleja como tiempo ocioso, pues soOlo se toma como tiempo 0cioso

cuando el usuario se sale del sistema de colas.

2.1.7. Programa para impresiéon de formas en blanco

Tienen un sistema de impresién de formas en blanco muy bueno, ya que
evita que el asistente deba realizar los cheques de caja y giros a maquina,
automatizando la impresién al momento de ser solicitados; también minimiza el
tiempo de espera en la entrega de chequeras, anticipando al area de caja, de las
chequeras gue los clientes solicitan al asistente.

Es decir que en el momento que se genera la operacion en el sistema,

también se esta realizando la impresion en caja de los cheques de caja y giros.
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2.1.7.1. Meétodo utilizado para establecer los tiempos promedio por

transaccion

El método utilizado para determinar el tiempo estandar por transacciéon fue el
enfoque del estudio de tiempo directo. EIl procedimiento consistio de los

siguientes pasos:

1. Se estandarizé el equipo, papeleria y Uutiles de trabajo que se utiliza
regularmente en las transacciones cronometradas. Se seleccion6 también un

empleado promedio cuyo desempefio fuera representativo de los demas.

2. Se determinG observar y cronometrar diecinueve tipos de transaccion,
haciendo tres tomas de tiempos para cada una. Las transacciones

cronometradas fueron:

Apertura de plazo fijo, cancelacién de cuenta, compra de cheques de viajero,
compra de documento en ddlares, compra de numerario, cuentas nuevas,
entrega de chequeras, entrega de tarjeta de débito, impresion de estados de
cuenta, modificacion de firmas, pago de préstamos, pago de remesas
familiares, reposicién de libreta, reposicion de solicitud de chequera, solicitud
de chequeras, ventas de cheques de caja, venta de cheques de ventanilla,

venta de cheques de viajero y venta de documentos en dolares.

3. Se cronometr6 el tiempo normal de cada una de las transacciones
anteriormente enumeradas en el paso 2 y luego se establecié el tiempo
promedio de cada una, para finalmente calcular el promedio total, el cual

resulté ser de 12 minutos con 35 segundos por transaccion.
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2.1.7.2. El Tiempo de espera en colay por transaccion.

Los tiempos utilizados por cada empleado en la realizacion de

operaciones bésicas, en la mayoria de veces sobrepasa los 6 minutos de espera

en cola, a esto hay que agregar el tiempo que se tardara la transaccion con el

asistente y luego con el receptor, llegando a un tiempo promedio de 12 minutos

en dias normales. Para dias como quincenas o fin de mes los tiempos se

elevan, habiendo clientes que son atendidos en 45 minutos o una hora (Ver

cuadro 5 de “tiempos promedio por transaccién” en anexos).

No estan establecidos tiempos estandares por transaccion, por cliente,

tanto en espera en cola, como el tiempo real que lleva la transaccién que realiza.

Las operaciones que consumen mas tiempo de acuerdo a la investigacion

realizada se pueden observar en la siguiente grafica:

Gréafica 5
Enumere las cuatro operaciones que le consumen mas tiempo
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Fuente: Investigacion realizada a empleados de servicio al cliente del banco estudiado en abril 2002.
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2.1.8. indices y procedimientos

2.1.8.1. Indicador de productividad

No se puede medir la productividad de los trabajadores por la ausencia de
un indicador de productividad, que permita evaluar a cada empleado de acuerdo
a las operaciones realizadas, tanto en calidad como en cantidad, asi como poder

determinar cuando estan sobre y bajo el nivel estandar.

El supervisor no tiene informacion objetiva acerca del desenvolvimiento
del asistente , el nUmero de operaciones y clientes atendidos por cada uno de los
asistentes, tiempos en que se realizan las operaciones que trae el cliente asi
como la forma en que fueron tratados los clientes, que le permita plantear
estrategias que vayan destinadas a disminuir el tiempo de espera en cola y por

transaccion, asi como mejorar el servicio que se brinda al cliente

2.1.8.2. Procedimientos en el area de servicio al cliente

Se pudo observar que el flujo de las operaciones en las unidades de
servicio al cliente se obstaculiza debido a la falta de estandares en que basarse.
Al momento de confirmar transacciones, se forman cuellos de botella por no
tener los medios adecuados. No existe documentacion ni procedimientos que

expliquen claramente co6mo manejarlas.

El personal frecuentemente necesita consultar qué deben hacer en
procedimientos normales debido a que no hay capacitacion efectiva ni manuales
gue detallen el procedimiento para cada operacion. Todo lo anterior hace que el
tiempo promedio para atender a los clientes sea mayor que el adecuado, y ello

contradice sustancialmente las bases del servicio eficiente al cliente.
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Grafica 6

¢ Tiene en su departamento manuales de normas y procedimientos

por escrito de las distintas operaciones que realiza?

040%
Manuales de
seguridad 050% No

B 10% Si

Fuente: Investigacion realizada a empleados de servicio al cliente del banco estudiado en abril 2002.

Segun la informacién recabada el 50% de los encuestados dice que no
existen normas, ni procedimientos establecidos, que sirvan de guia para el
desempeiio de las distintas actividades que se desarrollan en el departamento, el
40% indica que se han recibido manuales Uunicamente del area de seguridad, ya
gue para el area de operaciones no tienen ninguno; y el 10% restante comenta

gue en ocasiones se han recibido manuales.

De lo anterior se deduce que el servicio es inadecuado en las unidades de
servicio al cliente; esto se origina por la inexistencia de un manual de normas y
procedimientos que indique los pasos a seguir para el desarrollo correcto de
cada operacion, que facilite el trabajo y que este dentro del tiempo estandar
establecido, satisfaciendo asi las expectativas del cliente.

A través de la investigacion hecha a los empleados también se pudo
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determinar que dentro de los obstaculos que encuentran para prestar un buen

servicio al cliente sobresale la falta de manuales de normas y procedimientos,

segun el cuadro siguiente:

Enumere cuatro obstaculos que encuentra para poder prestar un excelente

Cuadro 4

Servicio al Cliente

servicio a sus clientes:

No. Obstaculos No. de veces que anotaron cada una
1 Problemas de autorizaciones 7
2 Problemas con el equipo y el sistema 12
3 Pérdida de tiempo por confirmaciones 18
4 Falta de manuales de normas yl 35
procedimientos

Total de respuestas 72

Fuente: Investigacion realizada a empleados de servicio al cliente del banco estudiado, en abril 2002.

2.1.9. Formas que utiliza el banco para saber como califica el servicio el

cliente

Buzon de servicio: Consiste en un buzén ubicado en la salida del banco, el
cual tiene 3 divisiones: malo, bueno y excelente para que el cliente califique el
servicio, depositando una ficha que se le entrega al concluir sus
transacciones, indicandole que califigue el servicio que se le ha
proporcionado. De donde se obtiene que el 60% de los clientes califica el
servicio como bueno, el 30% de excelente y un 10% que considera que el
servicio es malo. Por lo que hay un area de oportunidad del 70% que se

puede mejorar.

Cliente misterioso: Se trata de contratar a varias personas, las cuales son
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entrenadas en materia de servicio al cliente dandoles ciertos puntos a calificar
como: Apariencia fisica del empleado (uniforme y presentacion), saludo,
disposicion, conocimiento, servicio adicional, ofrecer un producto del banco,
actitud de servicio, tiempo de transaccion y despedida. También califican el
orden y limpieza tanto de la agencia como del lugar de trabajo de la persona
gue le atienda. Se le llama cliente misterioso dado que ninguno de los
empleados conoce al mismo, y sabe que en cualquier momento éste cliente le
calificara, por lo que su deber es atender correctamente a cada uno de los
clientes. El cliente misterioso hace varias visitas durante el mes,
proporcionando un puntaje de 1 a 100 puntos a cada uno de los empleados
evaluados, promediando al final de mes una nota para toda el area evaluada.
La nota promedio que ha tenido el area de servicio al cliente, segun los
informes del cliente misterioso es de 75%, por lo que hay un 25% que se

debe mejorar en lo referente a: Conocimiento y tiempo de transaccion.
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Capitulo Il

Propuesta para optimizar el servicio en el area de servicio al cliente por

medio de un indicador de productividad

En este capitulo se propone la utilizacion de un indicador de productividad,
el cual servira para medir el desempefio de cada uno de los asistentes del area
de servicio al cliente, que muestre cuando estan sobre o bajo el nivel estandar y

asi poder tomar las medidas correctivas de ser necesario.

3.1. Desarrollo de un indicador de productividad

El indicador de productividad toma en cuenta tres aspectos a evaluar,
cada uno de los cuales tiene asignado un porcentaje, de acuerdo a la
importancia que tiene para la unidad de servicio al cliente el desempefio de cada

empleado en los aspectos a calificar.

3.1.1. Clientes atendidos

Este aspecto representa el 60% de la evaluacion total, el cual se divide en:
namero de clientes atendidos y tiempo utilizado para cada transaccion.
Tomando como base para la medicion, una meta para el nimero de clientes
atendidos y otra para el tiempo de atencion. Las metas se establecieron de
acuerdo a la afluencia de clientes a la agencia y a los tiempos promedio por

transaccion.

3.1.2. Ventas

Es el siguiente aspecto a evaluar comprende tres productos: fondos de
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pension, seguros de vida y tarjetas de crédito, con un valor de 15%, 10% y 5%
respectivamente para llegar a un total en ventas del 30%, porcentajes que van de
acuerdo a la meta en quetzales que tienen para cada producto. EI formato
consta de dos columnas: una con la venta real y otra con la meta. La meta para
el area de ventas fue representada en quetzales, dividiendo la meta global por
departamento mensual entre todos los asistentes de servicio al cliente. Se
incluye dentro del indicador el aspecto de las ventas, debido a que es uno de los
puntos que toma en cuenta el cliente misterioso (ofrecer un producto del banco),
asi también la labor de venta ha pasado a formar parte del puesto de asistente

de servicio al cliente.

3.1.3. Cuadres operativos

Este aspecto se refiera a elaborar, revisar y archivar correctamente los
cuadres de toda la papeleria, que se haya utilizado en la realizaciéon de las
transacciones operadas de los clientes durante el dia, para lo cual existe una
lista de errores frecuentes. EIl hacer correctamente los cuadres tiene un valor del

10%, disminuyendo un punto por cada error encontrado.

Estos tres aspectos hacen un total de 100%, porcentaje que indica el
logro total que tuvo cada empleado. Siendo éste el indicador que nos permite
medir el desempefio de cada asistente de servicio al cliente, saber cuales son
sus areas fuertes, asi como aquellas que son mas dificiles, y poder tomar las
medidas correctivas necesarias. Dandole un mayor apoyo en las areas dificiles e
incremento de metas en los aspectos fuertes, asi como analizar las areas débiles
para fortalecerlas adecuadamente y lograr alcanzar las metas, para mantener

homogeneidad en cuanto al desempefio global del departamento.

Permitiendo saber a qué empleados hay que exigirles mas o menos y en
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qué éareas, analizando los obstaculos que puedan tener para llegar a la meta en
cada uno de ellos. Y por ende poder establecer la productividad del area de

servicio al cliente.

3.1.4. Implementacién de la propuesta

Como todo cambio no se logra de la noche a la mafana, es necesario en
primer lugar reducir el rechazo al cambio, para lo cual se propone el uso de la

siguiente metodologia:

3.1.4.1. Primerafase: Descongelamiento Actividades

1. Actividades paraintroducir el cambio dentro de la unidad

Comunicar claramente a los asistentes de servicio al cliente en qué
consiste el indicador de productividad y cuales son sus objetivos. Se les
informard que éareas seran evaluadas y la metodologia que se utilizar4. Es
importante lograr que cada uno de los empleados se sienta comprometido con el
desarrollo de su trabajo.

Reducir el rechazo al cambio, haciendo del jefe de servicio al cliente un
agente de cambio, siendo éste el encargado de sensibilizar al personal a través

de los mensajes que genere:

1. Dar razones para hacer lo que esté pidiendo.

2. Explicar las consecuencias de no seguir las instrucciones.

3. Preguntar si se entendi6 lo que esta pidiendo.
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1. Especificar tiempos limites para su revision y conclusion

4. Explicar como va a beneficiar al banco y la importancia de su participacion.

5. Explicar como se va a beneficiar como individuo.

Asi como de la actitud que proyecte:

Ser especifico en su presentacion.

e Ver a los ojos cuando habla.

e Pedir las cosas sin disculparse.

e Cuando da instrucciones utilizar la palabra nosotros.

2. Programas de cambio

Dentro de los elementos a considerar para el cambio es importante hacer

énfasis en lo siguiente:

Tener una actitud positiva hacia la implantacion de los cambios.

e I|dentificar la ubicacion de los miembros del equipo de trabajo en el proceso.

e Establecer planes de accion conjuntos con cada uno de los miembros del
equipo para lograr llevarlo a la fase de aceptacion.

e Dar seguimiento a los planes para asegurar que é€stos se cumplan.
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3.1.4.2. Segundafase: Movimiento Organizacional

Se refiera a todas las actividades que proveen nuevas capacidades,

habilidades y destrezas a los empleados.

1. Programa de méritos

Es necesario asociar el indicador al mecanismo de reconocimiento
organizacional cuando los resultados sean positivos. Se pueden utilizar los

mecanismos previamente establecidos en la organizacion:

e diplomas de reconocimiento.

e invitaciones especiales.

e certificados de regalo, etc.

Basandose en los motivadores y satisfactores de cada empleado, la

premiacion es conveniente realizarla una vez al mes.

Asi como definir medidas que la organizacién considere convenientes
cuando los resultados no sean los esperados, como cartas de llamadas de

atencion, distinguiendo claramente los errores.

2. Programas de capacitacion del recurso humano

Capacitar constantemente a todo el personal relacionado con el area de
servicio al cliente, tanto en aspectos técnicos para el desempefio de su puesto
como de servicio y ventas para poder obtener los resultados que se esperan.
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3. Programa de induccion para uso de instrumentos de organizacion

(Manuales administrativos)

En necesario instruir a los empleados involucrados sobre el uso correcto
del manual de normas y procedimientos (propuesto en el capitulo IV, el cual
también debe pasar por la misma fase de sensibilizacién que el indicador de
productividad). Los encargados de cada area administrativa relacionada con la
actividad del Departamento de Servicio al cliente deben explicar la manera
correcta en que se hacen las operaciones para garantizar la calidad del servicio,
ya que de ello depende el tiempo utilizado en la realizacién de cada transaccion,
el cual se tomar& en cuenta para medir su productividad de acuerdo al estadndar

establecido.

4. Reorganizacion en la seleccion del personal del area de servicio al

cliente

Utilizar la descripcion técnica del puesto (propuesta en el capitulo V)
como base para la contratacién del personal de nuevo ingreso para el area de
servicio al cliente, hacer ademas una convocatoria para examen de oposicién de

conocimientos generales del puesto, psicologico y de habilidades.
3.1.4.3. Tercerafase: Recongelamiento organizacional

Esta etapa consisten en todas las actividades para consolidar los valores,
principios, conocimientos, habilidades y destrezas adquiridas y desarrolladas

para crear una identidad basada en una nueva cultura organizacional en el area

de servicio al cliente.
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1. Programa de mejora continua

Crear un grupo encargado de velar por el desarrollo del equilibrio
organizacional al enfrentar los cambios internos y externos que afectan al

departamento, el cual debe tener a su cargo:

Evaluacion del servicio.

e Evaluacién del desempefio.

e Aplicacion de evaluaciones periédicas sobre conocimientos relacionados con

el puesto.

e Sistema de compensacion.

3.1.5. Aplicacién del indicador de productividad

Para aplicar correctamente el indicador de productividad, se debe definir
un procedimiento repetible que tenga las siguientes caracteristicas:

e A partir de la primera medicion del indicador de productividad se deben
establecer metas individuales.

e Para el aspecto de servicio al cliente, que consta de clientes atendidos y
tiempos, hacerlo de acuerdo a la tasa de llegada de clientes y asignar un
promedio a cada uno de los asistentes. En cuanto al tiempo por transaccion
tomar en cuenta los tiempos promedio de acuerdo a las muestras obtenidas
con ellos mismos, al aplicar los procedimientos del manual en cada

transaccion.
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e Los tiempos estandar se deben actualizar cada tres meses como maximo
para mejorar la fiabilidad y exactitud de los mismos. Los tiempos medidos
que se utilizaran como estandar seran siempre los mas pequefos para

mantener constante la calidad del servicio.

e Para las ventas se deben tomar en cuenta el promedio del total vendido los
altimos tres meses, y luego dividirlo en forma proporcional a todos los
empleados, también es necesario desarrollar una capacitacion constante en
este aspecto, para poder obtener los resultados que se esperan, la cual debe
ser solicitada a la direccion de ventas o al departamento de recursos

humanos directamente.

e Se debe dar seguimiento al indicador de productividad midiendo
periodicamente los resultados. Es recomendable que la frecuencia de la
aplicaciéon del indicador se haga semanalmente, para tener una visiéon clara
del desempefio de cada asistente a tiempo y no hasta fin de mes cuando ya
sea dificil o imposible corregir las fallas que no le permitieron llegar a los

niveles estandares establecidos.

e El personal se debe retroalimentar con el indicador de productividad, para
poder sobrepasar sus metas o buscar apoyo y mejorar aquellas areas
criticas, sabiendo en cada momento que esta haciendo bien o mal y no

afectar el servicio al cliente.

De esta manera, todos los involucrados deberan pasar por un periodo de
ajuste desde su implementacion hasta lograr que se estabilice para formar parte
de la cultura y se convierta en un indicador importante que determine la

productividad de cada empleado, para asegurar la competitividad de la empresa.

Dado que hay cultura de servicio, cuando existen normas explicitas de
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servicio, claridad sobre la labor de servicio, utilizandolas de guia y a la vez de
referencia, donde los empleados pueden calificar su desempefio y los gerentes

ver el desemperio de los empleados y la organizacion.

Por lo que se propone la utilizacion del siguiente indicador de
productividad.
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En el cuadro anterior podemos observar el indicador de productividad de cada
uno de los empleados, donde 4 superan el estandar, 1 esta en el estandar
exacto y 5 estan por debajo, de donde se obtiene que el indicador de
productividad de toda el area es del 89%. Se puede ver exactamente en qué
areas un trabajador es mas eficiente y en cuales no, lo cual es de mucha utilidad
para que el jefe de servicio al cliente ya que le permite brindar el apoyo,
capacitacion, motivacién, a cada uno en el aspecto que lo necesita, poder
corregir errores a tiempo, asi como hacer mediciones cada cierto tiempo para
estar actualizando su estandar y poder lograr que todos sus empleados lleguen

al mismo.

Para determinar los porcentajes en cada uno de los rubros del cuadro se

aplicé lo siguiente:

e Cliente atendidos y tiempos: Se divide el nimero de clientes atendidos
dentro del estandar establecido y se multiplica por el 30% que tiene asignado
de porcentaje. Con el tiempo de atenciéon también se divide el tiempo
ejecutado dentro del estandar, se le suma al 100% la diferencia entre tiempos

y luego se multiplica por el 30%.

e Ventas: Se obtiene el porcentaje aplicando la regla de tres, tomando como

base el valor de la meta.

e Cuadres operativos: Se obtiene el porcentaje aplicando la regla de tres,
tomando como base los valores que aparecen en la columna de exactitud en
cuadres (dato que se obtiene a través de la tabla de errores para cada

cuadre, en la que cada error tiene un valor).

e Productividad por empleado: Resulta de la suma de los porcentajes dados

a cada uno de los tres aspectos a calificar para llegar al 100%.
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e Productividad total: Se obtiene a través del promedio de la productividad

por cada empleado.
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Capitulo IV

Propuesta de un Manual de Normas y Procedimientos y una Descripcion

Técnica de Puesto

4.1. Presentacion

Este capitulo tiene como objetivo proveer al area de servicio al cliente del
banco estudiado, de un instrumento administrativo que sirva de guia para el
desarrollo paso a paso de las transacciones que diariamente realizan. También
contiene una descripcion técnica de puesto para tener una base en la

contratacion del personal para el area.

Manual de Normas y Procedimientos

4.1.1. indice

Introduccion

Objetivos del manual

Campo de aplicacién
Descripcion de procedimientos
Flujogramas

Simbologia
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4.1.2. Introduccioén

El manual de normas y procedimientos presenta la secuencia de ejecucion
de las actividades propias de las funciones de determinada unidad administrativa

0 de una empresa en su totalidad.

El manual estd compuesto por los procedimientos basicos que deben
emplear los asistentes de las unidades de servicio al cliente, los cuales muestran
la serie de pasos que se necesitan para desarrollar una actividad. Se describe al
inicio de los mismos, la definicibn del procedimiento, los objetivos que se
pretenden alcanzar y las normas que rigen la realizacion de cada una de las
actividades.  Posteriormente se delimita paso por paso el procedimiento
juntamente con la unidad de donde se ejecuta y las personas (puestos de
trabajo) que intervienen en el desarrollo de la operacion, y finalmente, se
presenta el flujograma que detalla en forma grafica las distintas actividades de

cada procedimiento.

Con el manual de normas y procedimientos se persigue que todos los
empleados de las unidades de servicio al cliente mejoren su desempefio al
realizar cada operacion o actividad dentro del tiempo estandar establecido y el
personal de nuevo ingreso encuentre una guia util y facil de entender, dando
como resultado la satisfaccion de las expectativas del cliente, brindando un

servicio de excelencia.

4.1.3. Objetivos del Manual

e Ayudar a los asistentes de las unidades de servicio al cliente, dandoles un
instrumento técnico basico que los oriente hacia la forma de “como” ejecutar

y realizar las atribuciones propias de su puesto de trabajo y en las que
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participan de manera indirecta.

e Establecer un criterio técnico, practico y estandarizado que conduzca a los
asistentes de servicio al cliente, en su trabajo a proceder de idéntica o similar
forma y entendimiento operativo para la ejecucién de las actividades.

4.1.4. Campo de Aplicacion

La aplicacion del manual procedimientos sera en la Seccion de Unidades
de Servicio al Cliente del Departamento de Depdsitos, personal del modulo de
informacién, asi como receptores y asistentes de caja que atienden a los
asistentes de servicio al cliente. El uso del manual de procedimientos podria
extenderse a nivel de agencias en el area de Cuentas Nuevas para los auxiliares

de agencia.

4.1.5. Descripcién de Procedimientos Basicos

Se detalla la descripcion de los siguientes procedimientos:

1. Solicitud de chequeras.

2. Entrega de chequeras.

3. Venta de documentos en délares.

4. Pago de remesas familiares.

5. Venta de cheques de caja locales.

6. Venta de cheques de ventanilla.
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7. Reposicion de libreta de ahorro.

8. Entrega de tarjeta de débito.

9. Compra de documentos en dolares.

10. Cuentas nuevas.

11. Modificaciéon de firmas.

12.Venta de cheques de viajero.

13.Compra de cheques de viajero.

14.Cancelacion de cuenta.

15.Reposicion de solicitud de chequera.

16.Impresion de estado de cuenta.

17.Compra de numerario.

18.Pago de préstamos.

19. Apertura de plazo fijo.

76



Banco objeto de estudio Procedimiento No. 1: No. Pasos: 6 [Fecha: Jul —2002

Unidad de servicio al cliente [Solicitud de chequeras [No. Formas: 1 [Hojas: 1/3

Inicia: el cliente. Termina: el cliente.
Objetivos:

1. Contar con un procedimiento completo que describa los pasos a seguir en la solicitud de
chequeras.

2. Prevenir posibles estafas

Normas:

1. El cliente debe presentar la solicitud original (formulario autorizado por el banco) que trae
su Ultima chequera. Si no la tiene utilizar el procedimiento No.15 de reposicién de
solicitud.

2. El asistente de servicio al cliente debe visar firma o firmas de la solicitud de chequeral
antes de ingresarla al sistema, firmando y sellando el asistente que ingresa la informacion
al sistema.

3. Sila firma o firmas de la solicitud de chequera no coinciden con las que aparecen en el
sistema, el asistente debe consultar a captura de firmas si hay alguna modificacion
reciente que no esté actualizada. Si no existe dicha modificacion la solicitud de chequera|
serd rechazada.

4. Las solicitudes de chequeras que van para otras agencias deberan ser enviadas a éstas
el mismo dia de su recepcion, por los asistentes de servicio al cliente, a través de
mensajeria con el respectivo destinatario.

5. No se permite solicitar chequeras sin nombre o con iniciales de cuentas personales.

El costo de las chequeras es de Q.10.00 para las de 25 cheques y Q15.00 para las de 50

cheques, siempre que el saldo promedio de la cuenta sea menor a Q1,000.00.
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 1 No. Pasos: 6 [Fecha: Jul —2002

Unidad de servicio al cliente [Solicitud de chequeras [No. Formas: 1 [Hojas: 2/3

Inicia: el cliente.

Termina: el cliente.

Responsable No.

Actividad

Unidad administrativa

Puesto Paso

Usuario

) 1 [l cliente entrega la solicitud de chequera al
Cliente )
asistente.

Servicio al cliente

2  |Recibe la solicitud de chequera.

3 |Verifica la firma o firmas autorizadas pard
girar en la cuenta y los datos de la solicitud
contra los del sistema.
3.1 Si la firma o firmas no coinciden con las
del sistema, devuelve la solicitud al cliente.
3.2 Si la firma o firmas coinciden ingresa al
menu de chequeras a la opcion:
"generacion de chequeras"”, los siguientes
datos: numero de cuenta, nuamero de
solicitud, numero de chequeras, agencia en
Asistente de la que seran entregadas, tipo de chequeras
servicio al cliente (de 25 6 50 cheques, normal o

minichequera)

4 Verifica la cantidad de chequeras a
solicitar, tipo (normal o minichequera) y
agencia destino para la entrega.

4.1 Si todo estd correcto confirma el
ingreso de la solicitud.

4.2 Si hay algun dato erréneo lo corrige.

5 Da el codo al cliente con su sello y firma de
recepcion y la fecha en que podra recoger
las chequeras en la agencia para la cual las

pidi6.

Usuario

Cliente 6 Recibe el codo para recoger las chequeras.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No. 2

Entrega de chequeras

No. Pasos: 15

No. Formas: 1

Fecha: Jul — 2002
Hojas: 1/3

Inicia: el cliente.

Termina: el cliente.

Objetivos:

chequeras.

Normas:

de vecindad.

2. Prevenir posibles estafas.

de autorizacion para la entrega a otra persona.

1. Contar con un procedimiento completo que describa los pasos a seguir en la entrega de

1. Cuando la entrega de chequeras no se haga al titular de la cuenta, debe existir una carta|

2. La carta debe traer la firma registrada en sistema, luego se tiene que confirmar con el
titular de la cuenta al teléfono que aparezca en nuestros registros.

3. El Gnico documento de identificacion personal para la entrega de chequeras es la cédula|
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 2 No. Pasos: 15 [Fecha: Jul —2002

Unidad de servicio al cliente [Entrega de chequeras |[No.Formas: 1 |Hojas: 2/3

Inicia: el cliente.

Termina: el cliente.

Responsable No.

Actividad

Unidad administrativa

Puesto Paso

Usuario

) 1 |DPa el codo de la solicitud 0 su nimero de
Cliente )
cuenta al asistente.

Servicio al cliente

Recibe el codo de la solicitud.

Entra al menl de entrega de chequeras.

Ingresa el nimero de la cuenta.

gl A WO N

Imprime la original y una copia de la hoja con

que pedira las chequeras a caja.

D

Pide al cliente que firma la hoja de recepcién.

Asistente de 7 |Pide la cédula de vecindad al cliente.

servicio al cliente | 8 [Confronta la firma contra la del sistema.
8.1 Si no es la firma registrada, pide otra al
cliente.

8.2 Envia a caja la hoja impresa con los datos.

9 |Llena el libro con los datos de la cuenta y de |a|
o las chequeras que entregard, solicitando una

firma mas al cliente para el libro.

Caja

10 |Recibe la hoja impresa y la traslada al
Receptor ) i
asistente de caja.

11 Busca la chequera o las chequeras.

Asistente de caja | 12 [Envia la chequera al asistente de servicio al

cliente.

Servicio al cliente

13 |Recibe la chequera de caja.

14 |Revisa que la chequera enviada sea la que

) pidié y que los datos coincidan contra los que
Asistente de
o ) anoto6 en el libro.
servicio al cliente
14.1 Si no es la chequera que pidi6 la devuelve)

al asistente de caja.

14.2 Si es la chequera que pidio la entrega al cliente.

Usuario

Cliente 15 |Recibe su chequera
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 3 No. Pasos: 20 |Fecha: Jul — 2002
Unidad de servicio al cliente [Venta de documento en [No. Formas: 1 [Hojas: Ya
US$ délares

Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

1. Contar con un procedimiento homogéneo para la venta de dolares en documento.

2. Disminuir el tiempo y trdmite de la venta de un documento en US$ délares.

Normas:

1. Elgiro debe llevar dos firmas:
e Unaclase “A” y una clase “B”.
e Dos de laclase “A”.

e Dos de clase "B" si el monto es menor a US$ 4,000.00.

beneficiario coincidan con el recibo generado y certificado por caja.

2. El asistente de servicio al cliente debe verificar que el nUmero de giro, valor y nombre del
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 3 No. Pasos: 20 [Fecha: Jul — 2002

Unidad de servicio al cliente [Venta de documento en [No. Formas: 1 |Hojas: 2/4

US$ dolares
Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente
Responsable No. o
: __ i Actividad
Unidad administrativa |Puesto Paso

) _ 1 |[Entrega el cheque con que va a pagar la operacion
Usuario Cliente .
al asistente.

2 |Recibe el cheque.

3 |Verifica la firma y fondos del cheque con que le
cancelaran la operacion.

3.1 Si no hay fondos o la firma es incorrecta,
devuelve el cheque al cliente.

3.2 Sitodo esta bien, pregunta al cliente si ya tiene
ndmero de autorizacion del departamento de

internacional.
Asistente de

4 |Si no trae nimero de autorizacién, solicita uno al

Servicio al cliente servicio al . .
departamento internacional.
cliente - - — - -

5 |Si el cliente trae autorizacién de internacional, entra
al menU de cierre de negociaciones con este
namero, en donde podra ver el nombre del cliente
para el recibo, quién es el beneficiario de la ventd
del documento y el valor, llena las casillas de datos
que estén pendientes.

6 |Genera la transaccién e imprime el recibo.

7 [Envia el recibo junto con el cheque a caja.

8 |[Ingresa al sistema los datos del cheque y el recibo

Receptor-
Caja para de la venta.
Pagador

9 [Traslada el cheque y el recibo al asistente de caja.

10 |Recibe el cheque y el recibo de caja.

_ Asistente de | 11 |Imprime el giro.
Caja P ’

caja 12 |Verifica que los datos y el nimero de documento

sean los mismos del recibo.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No. 3 No. Pasos: 20 |Fecha: Jul — 2002
Venta de documento en No. Formas: 1 |Hojas: 3/4
US$ dblares

Inicia: el cliente.

Termina: el cliente.

Responsable

Unidad administrativa

Puesto

No.

Paso

Actividad

Caja

Asistente de caja

12.1 Si hay algun dato erréneo lo vuelve &
imprimir.

12.2 Si todo esta bien firma el giro.

13

Pone cinta adhesiva al giro para proteger el

nombre del beneficiario y el valor.

14

Da el giro al receptor.

Receptor-

pagador

15

Recibe el giro.

16

Envia el giro y el original del recibo al asistente

de servicio al cliente.

Servicio al cliente

Asistente de

servicio al cliente

17

Recibe el giro y el original del recibo.

18

Firma el documento,

19

/Anota su codigo y el tipo de firma que tiene

autorizada.

20

Entrega el documento en dolares al cliente.
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Banco objeto de estudio Procedimiento No.4 |No. Pasos: 19 |Fecha: Jul — 2002

Unidad de servicio al cliente [Pago de remesas No. Formas: 1 Hojas: 1/4
familiares

Inicia: el cliente. Termina: el asistente de servicio al cliente.

Objetivos:

1. Facilitar el cobro de remesas familiares a los clientes.

2. Crear un procedimiento que sirva de guia al empleado para desarrollar mejor su trabajo.

Normas:

1. El jefe de servicio al cliente debe verificar que el nimero de clave que lleva el cliente
coincida con los datos ingresados al sistema para el pago de la transferencia.
El recibo de la transferencia debe llevar la firma de recibido del cliente.

3. El unico documento de identificacién personal para la entrega de chequeras es la cédulaj

de vecindad.
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Banco objeto de estudio  |Procedimiento No. 4 No. Pasos: 19 [Fecha: Jul —2002
Unidad de servicio al cliente |Pago de remesas familiares |No. Formas: 1 [Hojas: 2/4
Inicia: el cliente Termina: el cliente
Responsable No. o
: _ i Actividad
Unidad administrativa |Puesto Paso
) _ 1 |Da el nimero de clave y cédula de vecindad al
Usuario Cliente _ o _
asistente de servicio al cliente.
2 |Recibe el nimero de clave y la cédula de

Servicio al cliente

Asistente de

servicio al cliente

\vecindad.

Traslada al jefe de servicio al cliente el nUmero

de clave de la remesa y la cédula de vecindad.

Jefe de servicio al

cliente

Recibe el nimero de clave de la remesa y Id

cédula de vecindad.

Ingresa al sistema de remesas el nimero de

clave.

Confirma los datos del cliente contra los del
sistema.
6.1 Si hay error devuelve la clave al asistente de
servicio al cliente para que la entregue al
cliente.

6.2 Si todo esta hien genera la transaccion.

Imprime la boleta y coloca su Vo.Bo.

Traslada al asistente de servicio al cliente |3

boleta y hoja de datos de la remesa.

Asistente de

servicio al cliente

Recibe la boleta y hoja de datos de la remesa.

10

Solicita una firma al cliente en la boleta y en &

hoja de datos.

11

Envia los documentos del paso 9 a caja, junto

con la cédula de vecindad.

Caja

Receptor-pagador

12

\Verifica el nombre del beneficiario y la cédula de
\vecindad.

12.1 Sino esta correcto lo devuelve.

12.2 Si todo esta bien ingresa al sistema los

datos de la boleta.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No. 4 No. Pasos: 19 |Fecha: Jul — 2002

Pago de remesas familiares No. Formas: 1 |Hojas: ¥

Inicia: el cliente

Termina: el cliente

Responsable No. o
: _ i Actividad
Unidad Administrativa [Puesto Paso
13 [Se queda con la boleta original como constancial
Caja Receptor-pagador de la operacion que acaba de realizar.
14 |Envia dos copias y el dinero al asistente.
15 [Recibe dos copias de la boleta, la cédula de
o ) Asistente de vecindad y el dinero
Servicio al cliente o . : i _
servicio al cliente | 16 |[Entrega al cliente la copia rosada, la cédula de
vecindad y el dinero.
) ) 17 |Recibe la copia rosada, la cédula de vecindad y
Usuario Cliente ]
el dinero.

18 |Adjunta a la primera copia la hoja impresa con
los datos de la transferencia y la fotocopia de la|
cédula de vecindad de la persona que cobro I3

o ) Asistente de transferencia.
Servicio al cliente o .
servicio al cliente | 19 |Guarda la papeleria de la remesa en su carpeta,

para luego trasladarla al encargado del cuadre

para su archivo definitivo.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No. 5
Venta de cheques de

caja locales

No. Pasos: 19

No. Formas: 1

Fecha: Jul — 2002

Hojas: 1/4

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

1. Crear un procedimiento que ayude a los empleados a generar los cheques de caja

correctamente.

2. Facilitar la venta de cheques de caja a los clientes.

Normas:

1. El asistente de servicio al cliente debe verificar que el cheque propio con que compran el

cheque de caja tenga fondos y las firmas correctas para girar.

2. Se debe pedir la cédula de vecindad como Unico documento de identificacion a la

persona que se presenta a comprar el cheque de caja.

3. Elvalor de la comisién del cheque de caja es de Q. 30.00
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

locales

Procedimiento No. 5 No. Pasos: 19 [Fecha: Jul — 2002

Venta de cheques de cajaNo. Formas: 1 [Hojas: 2/4

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable

Unidad Administrativa

Puesto

No.

Paso

Actividad

Usuario

Cliente

Da al asistente de servicio al cliente los datos y el

cheque con que pagard la transaccion.

Servicio al cliente

Asistente de
servicio al

cliente

Recibe el cheque.

Visa la redaccion, firma y fondos del cheque con
gue le pagan.

3.1 Si la firma no esta bien o no hay fondos
devuelve el cheque al cliente.

3.2 Ingresa al menu de cheques de caja y digita el
nombre de la persona o0 empresa a la que saldré el

recibo.

Digita el nombre del beneficiario del cheque de

caja, el valor y la comision.

Digita datos del cheque con que compran: Nimero
de cheque y cuenta, ndmero de retiro si fuera
cuenta de ahorros, nombre y nimero de cédula de|

\vecindad del comprador.

Imprime el recibo de ingreso vario.

Envia a caja el recibo de ingreso vario.

Caja

Receptor-

pagador

Recibe el ingreso vario y el cheque propio.

©| O N| O

Verifica los datos del ingreso vario y el cheque.

9.1 Si hay error devuelve los documentos al
asistente de servicio al cliente.

9.2 Opera el recibo y los datos del cheque propio|

en el sistema.

10

Da el recibo al asistente de caja.

Caja

Asistente de

caja

11

Recibe el ingreso vario ya certificado por el

receptor e imprime el cheque de caja.
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Banco objeto de estudio |Procedimiento No.5 [No. Pasos: 19 Fecha: Jul — 2002
Unidad de servicio alenta de cheques deNo. Formas: 1 Hojas: 3/4
cliente cajalocales
Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente
Responsable No. o
Unidad administrativa  [Puesto Paso Actividad
12 |Verifica el nimero de cheque de caja, nombre
del beneficiario y valor del mismo.
Asistente de 12.1 Si hay error imprime el cheque
caja nuevamente.
12.2 Entrega al receptor el cheque de caja
Caja ya impreso y con una firma.
13 |Recibe el cheque de caja.
Receptor- 14 [Traslada al asistente de servicio al cliente el
pagador cheque de caja con la original del recibo de
ingreso vario y dos copias.
15 |Recibe el cheque de caja, el recibo original y dos
copias.
16 |Verifica los datos del cheque de caja.
Asistente de 16.1 Si los datos son erréneos devuelve el
Servicio al cliente servicio al cheque al receptor.
cliente 16.2 Si los datos del cheque son correctos hace
la segunda firma en el mismo.
17 [Solicita una firma al cliente de recibido en el
\voucher.
Usuario Cliente 18 |Recibe el cheque de caja y el recibo original.
19 |Adjunta al voucher firmado la copia celeste del

Servicio al cliente

Asistente de
servicio al

cliente

recibo para su posterior cuadre y archivo.
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 6 No. Pasos: 20 [Fecha: Jul —2002

Unidad de servicio al cliente |Venta de cheques de .
No. Formas: 1 [Hojas: 1/4

ventanilla

Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

1. Contar con un procedimiento completo que describa los pasos a seguir en la venta de
cheques de ventanilla.

2. Prevenir posibles estafas.

Normas:

1. El dnico documento de identificacion personal permitido es la cédula de vecindad.

2. Solo se pueden emitir cheques de ventanilla hasta por un valor de Q. 2,000.00 diarios y
hasta tres cheques en un mes.
Se debe llenar la solicitud del cheque de ventanilla autorizada por el banco.

Se debe cobrar una comision de Q15.00 por cada cheque.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

ventanilla

Procedimiento No. 6

Venta de cheques de

No. Pasos: 20 [Fecha: Jul —2002

No. Formas: 1 [Hojas: 2/4

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable

No.

i _ : Actividad
Unidad administrativa Puesto Paso
) _ 1 [Solicita un cheque de ventanilla al
Usuario Cliente ) o )
asistente de servicio al cliente.
2 |Llena solicitud al cliente, con los datos de
) la cuenta y el monto pedido.

o ) Asistente de : i _ i

Servicio al cliente 3 |Pide al cliente su cédula de vecindad y

servicio al cliente

gue haga su firma registrada en Ia

solicitud.
) . 4  |Firma la solicitud del cheque y da su
Usuario Cliente i i
cédula de vecindad.
5 |Recibe la solicitud del cheque y la cédula
de vecindad.
6 |Verifica firma, cédula de vecindad.
o . Asistente de ) 3 o
Servicio al cliente o ) 6.1 Si algun dato no coincide devuelve Ia
servicio al cliente
solicitud al cliente.
6.2 Si todo esta bien traslada al jefe de|
servicio al cliente para su Vo.Bo.
7 |Recibe la solicitud del cheque y la cédulal
de vecindad.
Coloca su visto bueno a la solicitud.
Rebaja el cheque de ventanilla del libro de
control de formas, con los datos
o _ Jefe de servicio respectivos.
Servicio al cliente )
al cliente 10 [Traslada al asistente el cheque de

iventanilla en blanco.
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 6 No. Pasos: 20 |Fecha: Jul — 2002
Unidad de servicio al cliente |Venta de cheques de No. Formas: 1 [Hojas: 3/4
ventanilla
Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente
Responsable No. o
i _ i Actividad
Unidad administrativa Puesto Paso

11 |Recibe y llena el cheque de ventanilla con

] los datos requeridos por el cliente.
o . Asistente de
Servicio al cliente o . 12 |Pide al cliente que firme y endose el
servicio al cliente

cheque.

13 |[Envia el recibo y cheque a caja.

14 |Recibe el cheque y el recibo.

15 |isa la firma y cédula de vecindad del
cheque de ventanilla.
15.1 Si hay error en los datos lo devuelve

al asistente de servicio al cliente.
] Receptor- -~ o
Caja 15.2 Certifica la solicitud del cheque por el
pagador L
\valor de la comision.

16 |Ingresa los datos del cheque de ventanillg

al sistema.

17 |Envia al asistente la cédula de vecindad, el

recibo original, dos copias y el efectivo.

18 |Recibe el original del recibo, dos copias, |3

cédula de vecindad y el dinero en efectivo.

19 [Entrega al cliente la original del recibo, su

cédula de vecindad y el dinero en efectivo.

20 |Archiva las copias del cheque de

o _ Asistente de ventanilla.
Servicio al cliente o _
servicio al cliente
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 7 |No. Pasos: 14 Fecha: Jul — 2002
Unidad de servicio al cliente |Reposicién de libreta [No. Formas: 1 Hojas: 1/3

de ahorro
Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

2. Prevenir posibles estafas.

Normas:

gue registré en el sistema.

borrones ni tachones.

hacer firma en la libreta que se repone.

todas las hojas.

1. Tener una guia para reponer las libretas de las cuentas de ahorro adecuadamente.

1. El Unico documento de identificacion personal permitido es la cédula de vecindad.

2. El cliente debe llenar la solicitud de reposicion autorizada por el banco y hacer la firmal

3. El asistente de servicio al cliente debe llenar la libreta nueva con los datos correctos y sin

4. El asistente de servicio al cliente debe colocar el sello de "viene y pasa a libreta No.", V|

5. Las libretas de ahorro deben reponerse Unicamente al titular de la cuenta.
Si el cliente desea quedarse con la libreta anterior, ésta debe llevar el sello de anulado en
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No. 7
Reposicion de libreta

de ahorro

No. Pasos: 14

No. Formas: 1

Fecha: Jul — 2002
Hojas: 2/3

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable

NO. Iactividad
Unidad administrativalPuesto Paso
) _ 1 [El cliente entrega su libreta llena y su cédula de
Usuario Cliente . )
\vecindad al asistente.
2 [Recibe la libreta de ahorro y la cédula de
- . Asistente de \vecindad.
Servicio al cliente . _ _ _ : i
servicio al cliente | 3 |Llena solicitud de reposicién de libreta al cliente.
4 |Solicita firma registrada al cliente.
Usuario Cliente 5 [Firma la solicitud de reposicién.
6 |Visa la firma.
6.1 Sila firma no coincide devuelve la solicitud al
cliente.
6.2 Sila firma esta correcta fotocopia la cédula
de vecindad y adjunta a la solicitud.
Asistente de 7 |Con la solicitud ya firmada por el cliente, va a

Servicio al cliente

servicio al cliente

traer la libreta (con el jefe de servicio al cliente).

Anota en el libro de formas en blanco la libreta

de ahorro con los datos de la cuenta.

Habilita, llena y asigna la libreta de ahorro a la

cuenta en el sistema.

10

Envia la libreta de ahorro para certificar a caja.

Caja

Receptor-

pagador

11

Recibe la libreta de ahorro.

12

Certifica la operacion en la libreta de ahorro y la

envia al asistente.

Servicio al cliente

Asistente de

servicio al cliente

13

Recibe la libreta de ahorro.

14

Entrega al cliente la libreta habilitada |

certificada.
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 8 No. Pasos: 15 [Fecha: Jul — 2002

Unidad de servicio al cliente |[Entrega de tarjeta de débitoNo. Formas: 1Hojas: 1/3

Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

1. Crear un procedimiento homogéneo que sirva a los empleados para facilitar la entrega de
tarjeta de débito.

2. Evitar posibles estafas.

Normas:

1. Unicamente se debe entregar la tarjeta de débito al titular de la cuenta en sobre sellado
(incluye el pin).

2. El Unico documento de identificacion personal permitido es la cédula de vecindad.
El asistente de servicio debe verificar que la firma de recibido en la hoja de entrega de Ia

tarjeta sea la registrada por el cliente.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No. 8

Entrega de tarjetas de débito

No. Pasos: 15

No. Formas: 1

Fecha: Jul — 2002
Hojas: 2/3

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable No. o
i _ : Actividad
Unidad administrativa |Puesto Paso
Usuario Cliente 1 |Solicita al asistente su tarjeta de débito.
2 |Pide el nimero de cuenta y cédula de vecindad al
cliente.
3 |Con el ndmero de cuenta busca el niumero de
cliente que le corresponde.
Asistente de 4 [Entra al menu de cajeros y consulta el nimero de
Servicio al cliente servicio al cliente para ver la informacion de la tarjeta.
cliente 5 |Revisa si la tarjeta esta lista para entregar.
5.1 Si no esta, indica al cliente cuando puede llegar.
5.2 Si esta lista imprime la hoja para solicitarla al
caja.
6 |Firma, sellay envia la hoja de solicitud a caja.
7 |Recibe la hoja de solicitud de tarjeta.
) 8 |Busca la tarjeta por medio del nombre en el archivo
) Asistente de » .
Caja _ (orden alfabéticamente) se queda con la hoja de
caja
: solicitud.
9 |[Envia la tarjeta al asistente de servicio al cliente.
10 [Recibe la tarjeta de débito
11 |Verifica que la tarjeta que recibe sea la que pidio.
Asistente de 11.1 Si no es la tarjeta que pidio la devuelve a caja.
Servicio al cliente servicio al 11.2 Si la tarjeta es la que pidio ingresa al menu de
. cajeros automaticos a la opcién de entrega de
cliente . . . o
tarjetas y por medio del nimero la habilita.
12 |Imprime la hoja de entrega de la tarjeta.
13 [Solicita al cliente su firma en la hoja de entrega.
] ] 14 |Firma de recibido en la hoja de entrega de la tarjeta
Usuario Cliente .
de débito.
Asistente de | 15 [Entrega el sobre con la tarjeta de débito al cliente.

Servicio al cliente

servicio al

cliente
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Banco objeto de estudio |Procedimiento No. 9 No. Pasos: 16 |Fecha: Jul — 2002
Unidad de servicio al Compra de documentos en [No. Formas: 1 [Hojas: 1/4
cliente US$ délares

Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

1. Ofrecer una buena opcién a los clientes que cambian documentos del exterior en délares|
a moneda nacional.
2. Crear un procedimiento para los empleados que permita llevar una secuencia légica de

los pasos a seguir en la compra de documentos en délares.
Normas:
1. Que el documento a comprar sea emitido en US$ dolares.

2. El asistente de servicio al cliente debe revisar la redaccién del documento.

3. Los documentos s6lo se deben recibir en depdsito a cuenta y bajo reserva de 30 dias.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio

cliente

US$ dolares

Procedimiento No. 9 No. Pasos: 16 [Fecha: Jul —2002

alCompra de documentos enNo. Formas: 1 [Hojas: 2/4

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable No. o
i _ i Actividad
Unidad administrativa |[Puesto Paso
) ) 1 |[Entrega al asistente el giro y da su nimero de
Usuario Cliente
cuenta.

2 |Recibe el giro y el nUmero de cuenta.

3 [Solicita al departamento de internacional el tipo de|
cambio y la autorizaciéon para la compra del giro,
dando los datos del documento, cliente y cuenta a|
la que seré depositado.

4 |Indica al cliente el tipo de cambio autorizado.

o ) . 4.1 Si no acepta el tipo de cambio le devuelve el
Servicio al cliente Asistente de )
o giro.
servicio al ] ) o
_ 4.2 Si acepta el tipo de cambio ingresa Ia
cliente »
operacion.

5 JIngresa al menu de internacional a la opcion
negociaciones con el nimero de autorizacién.

6 |Digita los datos del documento y la cuenta a la que|
se deposita.

7 |Imprime el recibo de compra de documento.

8 |[Envia el recibo de compra de documento a caja.

9 |Recibe y certifica el recibo de compra de

. Receptor-
Caja documento.
pagador - . — - -

10 ([Envia el recibo original y dos copias al asistente.

11 [Recibe el recibo original y dos copias.

12 [Entrega al cliente el recibo original de la compra del

Servicio al cliente Asistente de documento.
servicio al 13 |Llena el formulario de declaracién de divisas DC+
cliente 35.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al

cliente

Procedimiento No. 9 No. Pasos: 16 [Fecha: Jul —2002
Compra de documentos enNo.Formas: 1 [Hojas: 3/4
US$ ddlares

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable

Unidad administrativa

Puesto

No. Paso

Actividad

Servicio al cliente

Asistente de
servicio al

cliente

14

Engrapa la copia rosada del recibo al original del

formulario de declaracién de divisas DC-35.

15 [Entrega el recibo original de compra de
documento al cliente.
16 [Envia el recibo de compra y el formulario DC-35

al Departamento de Internacional para su

archivo.
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 10 |No. Pasos: 34 |Fecha: Jul — 2002

Unidad de servicio al cliente |Cuentas nuevas No. Formas: 2 [Hojas: 1/6

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

Normas:

1. Contar con procedimiento completo que describa los pasos a seguir en la apertura de|
una cuenta.

2. Prevenir posibles estafas.

1. Los tipos de cuenta podran ser: Individual, empresarial (sociedad anénima, empresa
individual, empresa en formacién), mancomunada y menor de edad.

a.

b.

Individual: Cuando la cuenta pertenece a una sola persona mayor de edad.
Empresarial: Cuando pertenece a una sociedad andnima, empresa individual (un
solo propietario), o entidad no lucrativa, en la cual se tendra a una persona
individual como representante o propietario de la misma.
En formacién: Cuando la cuenta corresponde a una empresa que no ha sido
constituida, debiendo presentar lo siguiente: Carta en hoja membretada, con
nombre, nimero de colegiado y firma del abogado, indicando que la empresa
esta "En formacién", que personas firmaran y manejaran la cuenta, asi como su
capital inicial.
Mancomunada: Se refiere a la cuenta que pertenece a mas de una persona (dos
clientes individuales o mas), el nombre de la cuenta debe estar formado por los
nombres de los que firmaran.
Menor de edad: Cuando la cuenta pertenece a un menor de edad. Debe
presentar partida de nacimiento y cédula de vecindad del tutor (padre, madre o

ambos) quien es el responsable de la cuenta.
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 10 |No. Pasos: 34 |Fecha: Jul — 2002
Unidad de servicio al cliente |Cuentas nuevas No. Formas: 2 Hojas: 2/6
Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Normas:

2. Los requisitos para la apertura de cuenta individual, mancomunada y menor de edad son:
Llenar el formulario de apertura autorizado por la Superintendencia de Bancos (IVE-01),
cédula de vecindad original, partida de nacimiento en el caso de ser menor de edad, un
recibo de agua, luz o teléfono y el monto para la apertura.

3. Para empresas formadas deberan presentar a parte de lo descrito en el punto anterior:
Formulario IVE-02,la patente de comercio y sociedad, escritura de constitucion de la|
empresa, escritura de representacion legal, cédula de vecindad del representante legal |
cédulas de las personas que firmaran en la cuenta, en el caso de empresa individual serd
la patente de comercio y cédula de vecindad del propietario. Y para empresas no
formadas lo que se describe en el inciso “c”.

4. Se aperturaran las cuentas sélo a personas o0 empresas que llenen todos los requisitos.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No.10 No. Pasos: 34 [Fecha: Jul — 2002

Apertura de cuentas nuevas|No. Formas: 2 Hojas: 3/6

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable

Unidad administrativa

Puesto

No.

Paso

Actividad

Usuario

Cliente

1

Pide al asistente de servicio al cliente la

solicitud para apertura de la cuenta.

Servicio al cliente

Asistente de

servicio al cliente

Explica al cliente los requisitos que necesita
para aperturar la cuenta, asi como las
caracteristicas de cada tipo para ver cual se

adapta a las necesidades del cliente.

Da solicitud de apertura de cuenta al cliente.

Usuario

Cliente

Llena la solicitud de apertura de la cuenta.

Entrega solicitud de apertura llena.

Servicio al cliente

Asistente de

servicio al cliente

Recibe solicitud de apertura llena.

~N| O o M| W

Pide al cliente su cédula de vecindad y los
documentos de la empresa en caso de cuentd

empresarial.

Fotocopia todos los documentos.

Ingresa al menu de apertura de cuentas.

10

Digita los siguientes datos: Numero de céduld
de vecindad, nombres y apellidos, direccién
particular y teléfonos, direcciébn comercial v
teléfonos, correo electrénico, cédigo postal de
cada direccion, fecha de nacimiento, sexo,
nacionalidad y estado civil, referencias de I
cuenta con numero telefonico, nombre del o los

beneficiarios (en cuentas de ahorro).

11 (Indica en las fichas de firmas quienes firmaran
en la cuenta y en que forma giraran.

12 |Ingresa la informacion de la chequera o libretal
de ahorro segun sea el caso.

13 |Pide la solicitud de chequera o libreta de ahorro

al Jefe de Servicio al Cliente.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No.10

Apertura de cuentas nuevas|No. Formas: 2Hojas: 4/6

No. Pasos: 34 Fecha: Jul — 2002

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Servicio al cliente

servicio al cliente

Responsable No. o
i _ : Actividad
Unidad administrativa [Puesto Paso

14 |Entrega la solicitud de chequera o libreta de

ahorro al asistente de servicio al cliente.
- ) Jefe de servicio [ 15 |anota en el libro de formas en blanco el ndmero de
Servicio al cliente )
al cliente solicitud o nimero de libreta de ahorro, nimero de
cuenta, nombre del asistente que la pide.

16 |Actualiza el saldo de existencias.

17 |Ingresa el nUmero de solicitud de chequera o el
namero de la libreta de ahorro, que debe ser el
correlativo asignado a su jornada.

o ) Asistente de 18 |Pide al cliente el nombre que desea para su
Servicio al cliente o ) .
servicio al cliente chequera, y el monto con aperturara la cuenta.

19 |Llena la solicitud de chequera con los datos de|
la cuenta, o la libreta de ahorro con nimero vy
nombre de la cuenta y pide al cliente que la firme.

Usuario Cliente 20 [Firma la solicitud de chequera.
Asistente de 21 |Imprime la apertura de la cuenta y las fichas de

firmas.

Servicio al cliente

Asistente de

servicio al cliente

22

Da al cliente las hojas de impresion de Id

apertura de la cuenta.

Usuario

Cliente

23

Recibe impresién de apertura de cuenta y las
fichas de firmas para que haga la firma que

registrara para manejo de la cuenta.

24

Revisa la informacién impresa de la cuenta.
24.1 Si no esta correcta la informacion devuelve
al asistente de servicio al cliente.

24.2 Si esta correcta firma al final de los datos

de apertura de la cuenta y las fichas de firmas.

25

Entrega impresién de apertura firmada y las

fichas de firmas al asistente de servicio.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No.10 No. Pasos: 34 |Fecha: Jul — 2002

Apertura de cuentas nuevas|No. Formas: 2Hojas: 5/6

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable

No.

i _ : Actividad
Unidad administrativa [Puesto Paso
26 |Recibe impresion de apertura firmada y las
fichas de firmas.
Asistente de 27 |Llena la boleta de depdsito por el monto de Ia
Servicio al cliente o )
servicio al cliente apertura, con los datos de la cuenta y coloca el
sello de cuenta nueva.
28 [Envia la boleta de depdsito a caja.
29 [Recibe la boleta de depdsito.
_ 30 [(Certifica el deposito o la libreta de ahorro.
Caja Receptor-pagador i __ :
31 |[Envia al asistente de servicio al cliente una
copia del deposito o la libreta de ahorro.
32 |Recibe la boleta de depdsito de caja o la libretal
de ahorro.
33 (Indica al cliente que sus chequeras por ser
cuenta nueva estaran en los proximos cuatrg
o _ Asistente de dias.
Servicio al cliente o ) . —
servicio al cliente | 34 |Entrega al cliente el codo de la solicitud de la|

chequera y la copia de la boleta de depésito, 0

la libreta de ahorro ya certificada.

113



EZl|EUlS

(9]
4.
vE 0g
* &
£E el [4]
T Zl
= Z) | 3
Ll
&1 & :
kel s 0l :
LE g9l a7 @ ﬂ 4]
1 1 o Bl | 5 |
OE &l L7 % TR ]
i T N
BE vl | a7 i m z _‘
) ) @ @ E Ol
fed
.b_nnﬁﬂmmuwm " _”__“__ﬂm_m__mm__“_ ajar AILUE1[2 B OI2AES AR 81LA1S S ajual|o)

BLUASEIUDD 0 Blaq) B eBaljus ajuajsise |3 (BZIEUl

‘elanbala ap

‘BAGNU EJLUAND BUN JeinUade BU2N0S alUa0a |3 e

q/g seloH £ sosed
L0 seLL0d

SEAANL SEJUEND ap einpady 0| ouaupaiold

a1uAIa |8 DlaAE s
DIpn)Sa 8p 0]afyo 0aueg

114



acuerdo a sus necesidades.
2. Dar al empleado una guia para desempefiar efectivamente su trabajo.

Normas:

en el caso de cuentas empresariales.

Banco objeto de estudio Procedimiento No. 11 No. Pasos: 12 |Fecha: Jul — 2002
Unidad de servicio al clienteModificaciones de firmas [No. Formas: 1 [Hojas: 1/4
Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

1. Ofrecer al cliente la posibilidad de hacer modificaciones de firmas en su cuenta de|

El dnico documento de identificacion personal permitido es la cédula de vecindad.

2. Las modificaciones sélo las podra autorizar el titular de la cuenta o representante legal

3. Elcliente debe llenar el formulario autorizado por el banco para este tipo de operacion.
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Banco objeto de estudio

Procedimiento No. 11 |No. Pasos: 12 |Fecha: Jul —2002

Unidad de servicio al cliente

Modificacion de firmas [No. Formas: 1 [Hojas: 2/4

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable

: _ i Actividad
Unidad administrativalPuesto No. Paso
1 Indica al ejecutivo que necesita hacer una
Usuario Cliente modificacion a las firmas registradas en su

cuenta (cambiar, agregar o anular).

Servicio al cliente

Asistente de

servicio al cliente

Explica al cliente los requisitos para la
misma:
Cambio: Pide cédula de vecindad del que firma
en la cuenta y firma en el formulario.
IAgregar: Pide cédula de vecindad del que firma|
en la cuenta y de la persona que agregara, firma
registrada en el formulario.

Anular: Pide cédula de vecindad y firma del
titular de la cuenta autorizando la anulacion de la|

firma que necesita.

Pide los datos siguientes al cliente para
llenar la solicitud: Nimero de cuenta, nombre
de la cuenta, modificacién que hara (cambio
de firma, agregar firma, anular firma) cuantas
firmas quedaran registradas y cuantas para
girar, en observaciones anotar el nombre vy
cédula de vecindad de la persona de la firma
que se cambia, agrega o anula y la firma o
firmas registradas actualmente en el

formulario autorizando la modificacion.

Usuario

Cliente

Proporciona la informacién solicitada al

asistente de servicio al cliente.

Servicio al cliente

Asistente de

servicio al cliente

Imprime el formulario y las fichas de firmas.

Da al cliente el formulario y las fichas de

firmas.
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 11 |No. Pasos: 12 |Fecha: Jul —2002

Unidad de servicio al cliente  Modificacion de firmas [No. Formas: 1 [Hojas: 3/4

o ) Asistente de
Servicio al cliente o )
servicio al cliente

Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente
Responsable o
Unidad administrativa[Puesto No. Paso Actividad
7 Recibe el formulario y las fichas de firmas.
8 \Verifica la informacién del formulario y ficha|
de firmas.
8.1Si hay error lo indica al asistente de
Usuario Cliente servicio al cliente.
8.2Firma la solicitud de modificacién y fichas
de firmas.
9 Devuelve al asistente de servicio al cliente el
formulario y las fichas firmadas.
10 |Recibe el formulario y las fichas de firmas.
11 |[Entrega copia del formulario de modificacion

al cliente.

12

Envia el formulario y las fichas de por

mensajeria a captura de firmas.
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Objeto de estudio Procedimiento No. 12 No. Pasos: 30 [Fecha: Jul — 2002
Unidad de servicio al |Venta de cheques de viajero No. Formas: 2 Hojas: 1/4

cliente

Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

1. Dar alos asistentes de servicio al cliente una guia con los pasos a seguir para la venta de
cheques de viajero.
2. Ofrecer a clientes nacionales y extranjeros llevar ddlares para viajar en un medio mas

seguro a través de cheques de viajero y no en efectivo.

Normas:

1. Los Unicos documentos de identificacion permitidos son: cédula de vecindad si el cliente
es guatemalteco, o pasaporte si es extranjero.

2. El asistente de servicio al cliente debe verificar que el cliente firme en su presencia todos
los cheques que recibe en la parte de superior derecha.

3. El asistente de servicio al cliente debe llenar todos los datos que se solicitan en el
contrato de venta de los cheques y comprobar que lleve la firma del cliente.

4. Los cheques so6lo podran ser vendidos a la persona que los usara, que es quién debe

firmar el contrato de la venta y los cheques.
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Banco objeto de estudio |Procedimiento No. 12 No. Pasos: 30 |Fecha: Jul — 2002
Unidad de servicio al Venta de cheques de No. Formas: 2 |Hojas: 2/4
cliente \viajero

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable

Unidad No. Actividad
administrativa Puesto |Paso
) _ 1 |ndica al asistente de servicio al cliente que desea
Usuario Cliente o
comprar cheques de viajero.
2 |Pregunta al cliente el monto que necesita y en que

Servicio al cliente

forma va a pagar.

Asistente | 3
de

Pide al departamento de internacional autorizacién vy,

tipo de cambio para la venta de los cheques.

servicioal[ 4

Le comunica al cliente el tipo de cambio que le dieron

cliente para la venta y el monto gue sera en quetzales.
4.1 Si no acepta el tipo de cambio se rechaza la operacion.
4.2 Si acepta el tipo de cambio, solicita el valor en quetzales.
Usuario Cliente 5 |Entrega el cheque con que pagard la venta.

Servicio al cliente |de servicio

Recibe el cheque con que se pagara la venta.

Visa la firma, fondos y redaccion del cheque con que

pagan la venta.

7.1

Si hay algun dato erréneo devuelve el cheque al cliente.

Asistente | 7.2

Si todo esta bien entra al menlU de internacional a la

opcion de venta de cheques de viajero.

al cliente 8

Ingresa los datos del cliente y las denominaciones en

que se llevara los cheques de viajero.

Caja

9 |Imprime el recibo.

10 |[Solicita una firma al cliente en el recibo.

11 ([Envia el recibo junto con el cheque a caja.

12 |Recibey certifica el recibo y el cheque.
Receptor- _ : _ :

13 |[Envia el recibo original, la copia celeste del, los
pagador

cheques de viajero y el contrato al asistente de caja.

de caja

Asistente | 14

Recibe el recibo original, la copia celeste los cheques Y|
el contrato.
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Banco objeto de estudio |Procedimiento No. 12 No. Pasos: 30 [Fecha: Jul —2002
Unidad de servicio al Venta de cheques de No. Formas: 2 [Hojas: 3/4
cliente viajero
Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente
Responsable No. o

i _ i Actividad
Unidad administrativafPuesto Paso

15 |Verifica la certificacion del recibo.

Asistente de

15.1 Si no es correcta devuelve al el recibo al receptor.

caja
15.2 Solicita los cheques al Subjefe de caja.
Subjefede | 16 |[Entrega los cheques de viajero al asistente de caja
caia de acuerdo a la denominacién solicitada en el recibo
Caja J el contrato.
Asistente de| 17 [Recibe cheques de viajero junto con su contrato.
caja 18 [Entrega al receptor los cheques y el contrato.
19 [Recibe los cheques de viajero y el contrato.
Receptor- § : __ i
20 [Envia el recibo original, la copia rosada, los cheques
pagador de viajero y el contrato al asistente de servicio al
cliente.

21 |Recibe el recibo original, la copia rosada, los

cheques de viajero y el contrato.
) 22 |Llena el contrato con el nombre direccion y teléfono
Asistente de _ L y
o ] o del cliente y la descripcion de la numeracion y valor
Servicio al cliente servicio al
. de los cheques.
cliente _ _ :

23 |Pide al cliente que firme el contrato y todos los
cheques en el espacio para la firma en la parte
superior derecha.

24 |Recibe los cheques y el contrato.

25 [Firma los cheques en la parte superior derecha en

Usuario Cliente presencia del asistente y el contrato.

26 [Traslada los cheques y contrato al asistente de
servicio al cliente.

27 |Recibe los cheques de viajero y el contrato.

Asistente de | 28 [Coloca los cheques de viajero en la portachequera,
Servicio al cliente servicio al el original del contrato y recibo de la venta.
cliente 29 [Entrega los cheques y demas documentos al cliente.
30 |Archiva copia del contrato de venta.
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Objeto de estudio Procedimiento No. 13 No. Pasos: 18 |Fecha: Jul — 2002
Unidad de servicio al Compra de cheques deNo.Formas: 2 |[Hojas: 1/4
cliente viajero

Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

1. Cambiar a clientes nacionales y extranjeros cheques de viajero por doélares en efectivo 0

moneda nacional.

Normas:

1. Los Unicos documentos de identificacion permitidos son: cédula de vecindad si el cliente]
es guatemalteco, o pasaporte si es extranjero.
Cambiar en efectivo hasta $500.00 doélares diarios.
Cheques con doble endoso quedan en reserva de cobro.
El asistente de servicio al cliente debe verificar que los cheques de viajero ya traigan la|
primera firma en la parte superior derecha.
5. El asistente de servicio al cliente debe solicitar al cliente la segunda firma en la parte
inferior derecha del cheque en su presencia para luego compararlas.
6. Todos los cheques deben ser confirmados con la casa emisora y se registrara el nimerog

de autorizacién
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No. 13
Compra de cheques deNo. Formas: 2

viajero

18 |Fecha: Jul — 2002

Hojas: 2/4

No. Pasos:

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable

Unidad Actividad
administrativa |Puesto No. Paso
. ] 1 El cliente se presenta a la agencia a vender
Usuario Cliente o
cheques de viajero.
2 Pide al departamento de internacional una
autorizacion y el tipo de cambio a que comprarg
Servicio al Asistente de los cheques.
cliente servicio al cliente 3 Comunica al cliente el tipo de cambio.
3.1 Siacepta realiza la transaccion.
3.2 Sino acepta rechaza la transaccion.
4 Firma los cheques en presencia del asistente en
. ] la parte inferior derecha del cheque y entrega su
Usuario Cliente i )
cédula de vecindad o pasaporte.

5 Da los cheques ya firmados al asistente.

6 Recibe los cheques ya firmados por el cliente y su
cédula de vecindad.

7 \Verifica que las firmas hechas coincidan con las
que ya traen los cheques en la parte superior
derecha y el documento de identificacion.

7.1 Si las firmas no coinciden devuelve los
cheques al cliente.
Servicio al Asistente de ) ] o ]
) o ) 7.2 Si las firmas coinciden confirma los cheques de
cliente servicio al cliente . .

viajero con el operador de la compafila a que
correspondan y anota el nimero de autorizacion en la
parte de atras de los cheques.

8 Ingresa al menu de internacional a la opcién "compral

de cheques de viajero" y digita el nombre del cliente,
namero de cédula de vecindad o pasaporte, la

numeracion y el valor de los cheques.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

viajero

Procedimiento No. 13 No. Pasos: 18 [Fecha: Jul —2002

Compra de cheques deNo. Formas: 2 [Hojas: 3/3

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable NoO. o
i _ i Actividad
Unidad administrativa [Puesto  |Paso
Asistente| 9 |Genera la operacién e imprime el recibo.
Servicio al cliente  |de servicio 10 |[Solicita al cliente una firma en el recibo.
al cliente
11 |Firma el recibo de compra de cheques de viajero.
Usuario Cliente 12 [Entrega recibo de compra ya firmado al asistente de
servicio al cliente.
Asistente | 13 [Recibe el recibo ya firmado por el cliente y envia
Servicio al cliente | de servicio a caja.
al cliente
14 |Recibe el recibo de compra de los cheques de viajerg
ingresa al sistema y certifica.
) Receptor- i i _
Caja q 15 |Se queda con la copia amarilla para contabilidad,
pagador ) o _
envia la original y dos copias con el valor en quetzales
al asistente de servicio al cliente.
16 |Recibe las copias, el recibo original, el valor en
) quetzales y entrega al cliente. (menos las copias).
Asistente i i _
o ) ~ | 17 |Adjunta al formulario DC-35 la boleta rosada y envia al
Servicio al cliente  |de servicig ) )
) departamento de internacional.
al cliente : :
18 |Guarda la copia celeste para archivo del departamento

de servicio al cliente.
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 14 |No. Pasos:  22|Fecha: Jul — 2002

Unidad de servicio al cliente |Cancelacion de cuenta [No. Formas: 2 Hojas: %

Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

1. Permitir al cliente cancelar las cuentas que tiene en el banco en el momento que desee.

2. Poder cancelar las cuentas en caso de extravio o robo de libreta de ahorro o chequera.

Normas:

El Gnico documento de identificacién personal aceptable es la cédula de vecindad.
2. Entregar la o las chequeras en uso, tarjeta de débito, o libreta de ahorro, excepto si es
extravio.
3. Se debe llenar el formulario autorizado por el banco para cancelacion de cuenta.
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 14 |No. Pasos: 22 |Fecha: Jul — 2002
Unidad de servicio al cliente [Cancelacion de cuenta No. Formas: 2 [Hojas: 2/4
Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente
Responsable NoO. o
i _ i Actividad
Unidad administrativa |Puesto Paso
_ ) 1 [l cliente indica al asistente de servicio al
Usuario Cliente ) _
cliente que quiere cancelar su cuenta.
2 [Solicita al cliente: su cédula de vecindad,
chequeras en uso, tarjeta de débito 6 libreta si
o ] Asistente de fuera cuenta de ahorro.
Servicio al cliente o ] i _
servicio al cliente Llena formulario de cancelacion de cuenta.
4 [Indica al cliente el saldo que tiene més interesesy le
pide firmar el formulario de cancelacion.
5 |Revisa los datos del formulario de cancelacion.
5.1 Si los datos son incorrectos devuelve el
. ] formulario al asistente de servicio al cliente.
Usuario Cliente ] o ] .
5.2 Si todo esta bien firma el formulario de
cancelacién indicando el motivo de la misma.
6 [Entrega el formulario de cancelacion.
7 |[Recibe el formulario de cancelacion.
8 |Verifica la firma contra la registrada en el
_ sistema y la cédula de vecindad.
Asistente de i _ _ :
. . 8.1 Si hay algun dato erroneo pide de nuevo la|
servicio al cliente i - ]
informacion al cliente.
8.2 Si los datos son correctos traslada al Jefe
de servicio al cliente para su Vo.Bo.
Servicio al cliente  [jefe de servicioal| 9 [Coloca su Vo.Bo. a la solicitud de cancelacion y|
cliente la devuelve al asistente de servicio al cliente.
10 [Recibe la solicitud de cancelacion con el Vo.Bo.
11 |Llena los datos del cheque o un retiro por el
Asistente de monto de la cancelacion y solicita al cliente que
servicio al cliente endose el cheque o firme la boleta de retiro.
12 [|Anula las chequeras, la libreta de ahorro y la tarjeta

de débito.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No. 14

Cancelacion de cuenta

22

No. Formas: 2

Fecha: Jul — 2002
Hojas: 3/4

No. Pasos:

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable

Unidad

administrativa

Puesto

No.

Paso

Actividad

Usuario

Cliente

13

Endosa el cheque o firma la boleta de retiro por el

\valor igual al que indica el formulario de cancelacion.

Asistente de| 14 |Recibe cheque endosado o retiro de ahorro firmado.
Servicio al cliente | servicioal | 15 |Envia el cheque o retiro de ahorro, el formulario de
cliente cancelacién y la cédula de vecindad del cliente a caja.
16 |Recibe el cheque o retiro de ahorro, el formulario de
cancelacién y cédula de vecindad del cliente.
17 (Confirma la cédula de vecindad del titular de la cuenta.
Asistente de 17.1 Si la cédula no se confirma se rechaza la
caja operacion.
17.2 Si la confirmacién es satisfactoria traslada el
Caja cheque o retiro de ahorro y la cédula de vecindad al
receptor.
18 |Recibe el cheque o retiro de ahorro y la cédula de
vecindad y certifica el cheque o el retiro.
Receptor - _ - — - -
vagador 19 [Envia al asistente de servicio al cliente el dinero, la|
cédula de vecindad, el original y dos copias del
formulario de cancelacion.
20 |Recibe el dinero, la cédula de vecindad, el original |
dos copias del formulario de cancelacion.
Asistente de| 21 [Entrega al cliente el efectivo y una copia del formulario
Servicio al cliente | servicio al de cancelacion.
cliente 22 |Archiva la segunda copia de la cancelacion.
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Banco objeto de estudio |Procedimiento No. 15 |No.Pasos: 12 [Fecha: Jul —2002
Unidad de servicio al Reposicion de No. Formas: 1 |Hojas: 1/3
cliente solicitud de chequera

Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

1. Brindar al cliente en casos especiales solicitar chequera sin tener el formulario autorizado,
por el banco.
2. Dar al empleado una guia para solicitar chequeras con carta.

Normas:

1. Elcliente debe traer una carta de solicitud de chequeras.
2. El cliente debe llenar el formulario para solicitud de chequeras y hacer su firma
registrada.

3. Unicamente puede solicitarse una chequera de 25 cheques y entregarse en la misma
agencia que se solicita.

4. El tnico documento de identificacién personal aceptable es la cédula de vecindad.
La solicitud sera ingresada si se confirma la identificacion del cliente, firma y datos de la|
cuenta.

6. Se podran solicitar chequeras con carta s6lo en los casos de extravio o robo de

chequera.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

solicitud de chequera

Procedimiento No. 15 [No. Pasos: 12 |Fecha: Jul — 2002

Reposicion de

No. Formas: 1 [Hojas: 2/3

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable

Unidad NoO. Actividad
administrativa Puesto Paso
1 (Indica al asistente de servicio al cliente que
Usuario Cliente extravio o no tiene la solicitud autorizada por el
banco para solicitar chequeras.
2 [Solicita al cliente los datos de su cuenta y la
cédula de vecindad.
3 [|Llena el formulario de reposicion de solicitud de
chequera.
Asistente de 4 |Pide al cliente que firme la solicitud de reposicién
Servicio al de chequera.
Cliente 5 |Verifica la firma y cédula de vecindad del cliente.
5.1 Si los datos no coinciden se rechaza la
solicitud al cliente.
5.2 Si todo esta correcto pide al jefe de servicio al
cliente la nueva solicitud.
6 [Entrega la solicitud en blanco al asistente.

Servicio al cliente

Jefe de Servicio

. 7 |Anota en el libro de formas en blanco los datos de
al Cliente ] o
la cuenta y nimero de solicitud.
Recibe la solicitud de chequera en blanco.
Llena los datos de la solicitud.
10 [Pide al cliente que la firme la solicitud.
. 11 (Ingresa los datos de la solicitud de chequera al
Asistente de
o sistema.
Servicio al
, 12 |Entrega el codo de la solicitud al cliente para que
Cliente

lo presente al momento de llegar a traer la

chequera.
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 16 No. Pasos: 10 [Fecha: Jul — 2002

Unidad de servicio al cliente I[mpresién de estados deNo. Formas: 1 Hojas: 1/3

cuenta

Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

1. Permitir al cliente tener un reporte del movimiento de su cuenta en cuanto (depésitos,
pagos de cheques, notas de crédito y débito) asi como el saldo que lleve a la fecha.
2. Poder verificar en cualquier momento o en un determinado rango de fechas el

movimiento y saldo de la cuenta.

Normas:

1. Los estado de cuenta Unicamente se entregan al titular de la cuenta, o mediante cartal
autorizada.
2. Laimpresién de estados de cuenta tiene un costo de Q2.00 por mes.

3. El Unico documento de identificacion personal aceptable es la cédula de vecindad.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

de cuenta

Procedimiento No. 16 |No. Pasos: 10 [Fecha: Jul — 2002

Impresién de estados |No. Formas: 1 [Hojas: 2/3

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable No.
Unidad administrativa [Puesto Paso |Actividad
) ) 1 |Indica al asistente que necesita un estado de
Usuario Cliente
cuenta.
Asistente de 2 |Pide al cliente que llene el formulario de

Servicio al cliente

servicio al cliente

solicitud de impresion de estado de cuenta.

3 |[Recibe y llena la solicitud de impresién de|
Usuario Cliente estado de cuenta.
4 [Entrega la solicitud de impresion de estado de|
cuenta al asistente de servicio al cliente.
5 |Recibe la solicitud de impresién de estado de
cuenta llena y firmada y solicita la cédula de
\vecindad al cliente.
6 |Visa la informacién y firma de la boleta de
saldo e impresion de estado de cuenta.
6.1 Si los datos no coinciden rechaza 4
operacion.
6.2 Si todo estd correcto entra al menu de
estados de cuenta.
N . Asistente de 7 |Ingresa el nimero de la cuenta y el mes que el
Servicio al cliente servicio al cliente cliente solicita.
8 |[Imprime el estado de cuenta.
9 [Firmay sella la impresion.
10 [Entrega el estado de cuenta impreso al

cuentahabiente.
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 17 [No. Pasos: 18 [Fecha: Jul — 2002

Unidad de servicio al cliente |[Comprade numerario No. Formas: 1 [Hojas: 1/3

Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

1. Cambiar US$ Ddlares en efectivo por moneda nacional a extranjeros y guatemaltecos.

2. Mantener un balance entre compra-venta de divisas.

Normas:

1. Se debe pedir la cédula de vecindad de vecindad si es guatemalteco o pasaporte (si es
extranjero) como documento de identificacién personal.
El monto maximo para comprar délares en efectivo es de $4,000.00.

3. Se debe llenar el formulario DC-35 de declaracién de divisas, por cada boleta de compral

de délares.
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Banco objeto de estudio Procedimiento No. 17 |No. Pasos: 18 |Fecha: Jul — 2002
Unidad de servicio al cliente [Compra de numerario |[No. Formas: 1 [Hojas: 2/3
Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente
Responsable
Unidad No. Actividad
administrativa Puesto Paso

Usuario Cliente 1 [l cliente se presenta a la agencia a vender

dolares en efectivo.
2 |Pide al departamento de internacional unal

Servicio al cliente

Asistente de

autorizacion y el tipo de cambio a que comprara
los dolares.

servicio al clientel 3 |Informa al cliente el tipo de cambio para la compral
y le pide la cédula de vecindad o el pasaporte.
Usuario Cliente 4 |Da los ddlares y su cédula de vecindad o
pasaporte al asistente de servicio al cliente.
5 |Revisa los dolares.
5.1 Si los dolares no son buenos rechaza Ig
operacion.
5.2 Ingresa al mend de internacional a la opcién
. ) Asistente de "compra de numerario”.
Servicio al cliente o . — : _ _
servicio al cliente] 6 |Digita el nombre del cliente, nimero de cédula de
\vecindad o pasaporte y el valor de los dolares.

7 |Imprime el recibo de la compra de numerario.
Solicita al cliente una firma en el recibo .

9 |[Envia el recibo a caja.

10 |Recibe el recibo de compra de numerario.

11 |Ingresa al sistema de caja la operacion.

. Receptor- _ i
Caja 12 |Certifica el recibo.
pagador _ : :

13 [Envia el original, la copia rosada y celeste junto
con el valor en quetzales al asistente de servicio
al cliente.

14 |Recibe los documentos que le envia el receptor.

15 [Entrega al cliente el recibo original y el valor en

q guetzales.
Asistente de 16 |LI i
- . ena formulario DC-35.
Servicio al cliente o .
servicio al cliente[ 17 |adjunta al formulario DC-35, la boleta rosada y
envia al departamento de internacional.
18 |Archiva la boleta celeste.
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No. 18

Pago de préstamos

No. Pasos:

No. Formas:

13
1

Fecha: Jul — 2002
Hojas: 1/3

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

los clientes.

Normas:

rebajar los saldos.

préstamo total.

que los datos sean correctos.

1. Dar alos asistentes una guia de los pasos a seguir para el pago de préstamos que hacen

2. Ofrecer al cliente una forma rapida de pagar sus cuotas mensuales del préstamo.

1. El asistente de servicio al cliente debe generar el recibo de pago de préstamo y verificar

2. Se deben operar los pagos de préstamos en linea, para que el sistema se encargue de

3. Cuando no haya sistema de cartera se operardn como ingresos varios, enviando la

informacion al departamento de cartera para que el pago sea operado y rebajado del
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No. 18 |No. Pasos: 12 |Fecha: Jul —2002

Pago de préstamos

No. Formas: 1 [Hojas: 2/3

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Responsable No.
Actividad
Unidad administrativa Puesto Paso
Usuario Cliente 1 |[El cliente indica al asistente de servicio al cliente
que quiere pagar un préstamo y le da el nimero.

2 |Si el cliente no sabe el ndmero lo buscal
alfabéticamente y pregunta cuantas cuotas
va a cancelar.

3 |Con el numero de préstamo identifica a que
tipo de préstamo corresponde e ingresa al
menU correspondiente.

4 |Si el cliente quiere hacer algun adelanto a
capital o pagar sélo intereses, modifica el
recibo de acuerdo al monto que paga

5 |Genera e imprime el recibo.

6 |Solicita el efectivo o cheque al cliente por
valor total del recibo, si es cheque debe
llevar en el dorso: el nimero de préstamo,
nombre y nimero de teléfono del cliente.

7 |[Envia el recibo y el dinero a caja.

8 |Recibe el dinero y el recibo.

9 |Verifica que el valor del cheque o dinero en
efectivo, sea igual al que tiene el recibo.

Caja Receptor- 9.1 Si no coinciden los valores devuelve la
pagador operacion al cliente.
9.2 Si todo esté bien certifica el recibo y cheque.

10 |[Envia al asistente de servicio al cliente el recibo
original y el vuelto si fuera pago en efectivo.

11 |Recibe el recibo original y el vuelto si fuera

Asistente de pago en efectivo.
Servicio al cliente 12 |[Entrega al cliente el recibo original, y su

servicio al cliente

vuelto si el pago fue hecho en efectivo.

141



0l

£k

oo M

—H r~ o)

o M o

L

EZl|EUS

o 0 ] =t

5 ]

IR

lopefed-101dalay

A1UA1|2 B 012IA8S 80 AJUALS|SY

Salf0

eA 0Ql28d NS aQuana e efanua alualsse (3 ETEUl

‘Blea Jod opeIgILE

‘oLElSaId

un Jebed alainb anh ga1pul ajuala |3 1210

cicosel0H 7L S0SE4
L0 SO

‘solelsald ap ofied (8| ojUBILLIpEI0ld

ajuala |e olanas
OlpnySsa 8p malgo 0Jueq

142



Banco objeto de estudio Procedimiento No. 19 |No. Pasos: 25 |Fecha: Jul — 2002

Unidad de servicio al cliente |Apertura de plazo fijo |No.Formas: 1 Hojas: Y

Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente

Objetivos:

1. Homogenizar el procedimiento de apertura de plazos fijos.
2. Dar al empleado una guia para desempefiar efectivamente su trabajo.

Normas:

El tnico documento de identificacién personal aceptable es la cédula de vecindad.
2. El cliente debe llenar el formulario autorizado por la Superintendencia de Bancos para
apertura de inversiones.
3. Si el contrato vence y el titular no lo cancela, el sistema automaticamente hard una
renovacion para un periodo igual a la tasa de interés que esté vigente en esa fecha.
4. La cancelacion de la inversion Unicamente la podra hacer el titular con su cédula de
vecindad y el contrato original.
5. Todo contrato de inversién debe llevar dos firmas autorizadas por el banco una "B" y unad
"A" 0 dos "A".
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Banco objeto de estudio

Unidad de servicio al cliente

Procedimiento No. 19|No. Pasos: 25 |Fecha: Jul —2002

Apertura de plazo fijo[No. Formas: 2 [Hojas: 2/4

Inicia: el cliente

Termina: el asistente de servicio al cliente

Servicio al cliente

Asistente de
servicio al

cliente

Responsable No.
Unidad administrativa [Puesto Paso |Actividad
) ) 1 |Iindica al asistente de servicio al cliente su deseo
Usuario Cliente ) y -
de aperturar una inversion a plazo fijo.
2 |Comunica al cliente los requisitos para la apertura|

(llenar la solicitud del banco, formulario IVE-01,
recibo de agua, luz o teléfono, cédula de

\vecindad).

Indica las tasas de interés que puede ofrecerle y a

que tiempo.

Entrega el formulario IVE-01 al cliente.

Usuario

Cliente

Llena el IVE-01 y la solicitud de apertura.

Servicio al cliente

Asistente de
servicio al

cliente

Fotocopia la cédula de vecindad del cliente.

N o o b~

Ingresa al menu de apertura de cuentas y escoge

la opcion de plazo fijo.

Digita los datos personales del cliente de acuerdo
a la cédula de vecindad, direcciones: particular v
del trabajo, teléfonos, el monto de la inversion,
tiempo y tasa de interés, datos de los firmantes si

fuera méas de uno y los beneficiarios.

Imprime la hoja de apertura y tarjetas de firmas.

10

Pide al cliente que firme la solicitud de apertura y

el cheque para depdsito a plazo fijo.

Usuario

Cliente

11

Revisa que toda la informacién esté correcta.
11.1 Si hay datos erroneos devuelve la solicitud
al asistente de servicio al cliente.
11.2 Si los datos coinciden firma la solicitud

fichas de firmas.

12

Entrega la solicitud ya firmada, las fichas de

firmas y el cheque con que hace la inversion.
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Asistente de|

Banco objeto de estudio Procedimiento No. 19 No. Pasos: 25 |Fecha: Jul — 2002
Unidad de servicio al cliente  |Apertura de plazo fijo [No. Formas: 2 |Hojas: %
Inicia: el cliente Termina: el asistente de servicio al cliente
Responsable o
i _ i Actividad
Unidad administrativa |Puesto No. Paso
13 |Recibe la solicitud, fichas de firmas y el cheque

para depésito a plazo fijo, o cuenta el dinero (si

Servicio al cliente servicio al fuera en efectivo).
cliente 14  |Llena el recibo de ingreso vario.
15 |Envia el ingreso vario a caja.
16  |Recibe el ingreso vario del plazo fijo.
17 |Cuenta el dinero o certifica el cheque y lo
] Receptor- ]
Caja cuadra contra el recibo.
pagador _ s - -
18 [Certifica el recibo de ingreso vario.
19 |[Envia el recibo original y la copia celeste al
asistente de servicio al cliente.
20 [Recibe el recibo original y la copia celeste.
21  |Imprime el contrato en hoja orlada.
22  |Consigue firmas autorizadas para el contrato
23  [Entrega al cliente el contrato y el original del
ingreso vario.
24 |Arregla el expediente con la fotocopia de cédula|
de vecindad, IVE-01, solicitud de inversion,
_ impresién de apertura en el sistema, copid
Asistente de . . o
o ) o celeste del recibo de ingreso vario, ficha de
Servicio al cliente servicio al )
] firmas.
cliente :
25 [Traslada el expediente al departamento de

inversiones.
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4.1.6. Simbologia

Inicio y final del procedimiento

Operaciones del procedimiento

Inspeccidn, revision o verificacion

Conector de area o de pagina

Documento

Archivo temporal

Archivo definitivo

Decision

Multiple documento o copias
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Descripcion Técnica del Puesto

Descripcion Técnica de Puesto

| IDENTIFICACION

Titulo del Puesto: Asistente de Servicio al Cliente
Ubicacion Administrativa: Departamento de Depdsitos
Inmediato Superior: Jefe de Servicio al Cliente
Subalternos: Receptor-Pagador

1. DESCRIPCION

Naturaleza del Puesto

Es un puesto de caracter ejecutivo y comercial, tiene a su cargo la ejecucién de todas las
actividades relacionadas con las transacciones financieras que los clientes de la corporacion
efectlan. La persona asignada al puesto es responsable de brindar un buen servicio al cliente y
facilitar la solucidn de problemas al mismo. Recibe instrucciones de trabajo en forma verbal y/o
escrita y desarrolla conforme a los procedimientos establecidos. Su trabajo es revisado al final

del dia para tomar las medidas correctivas que correspondan.

Atribuciones

1. Atender a cada cliente.

2. Aperturar y cancelar cuentas.

3. Dar mantenimiento a las cuentas (modificaciones de direccion, firmas, beneficiarios, referencias)

4. Bloquear cuentas y poner paros de pago.

5. Realizar tramites y gestiones relacionadas con las tarjetas de débito.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Hacer cheques de caja.

Hacer cheques de ventanilla

Dar saldos e impresiones de estados de cuenta.

Comprar y vender divisas en efectivo y documento.

Realizar venta de transferencias en divisas.

Consultar tasas preferenciales para divisas.

Recibir y enviar transferencias locales y del exterior.

Vender seguros de vida, fondos de pensién, tarjetas de débito y demas productos financieros

de la Corporacion.

Imprimir los recibos de pagos a todos los tipos préstamos.

Consultar y verificar informacién de los préstamos otorgados por el banco.

Consultar tasas preferenciales de interés para plazos fijos y bonos hipotecarios.

Aperturar, renovar y cancelar plazos fijos.

Tener informacion actual referente a procedimientos operativos y de seguridad.

Manejar adecuadamente y con discrecion la informacion bancaria confidencial.

Realizar al final del dia los cuadres de cuentas nuevas, cajeros automaticos, chequeras,

cheques de caja, cheques de ventanilla, saldos, cuentas nuevas, archivo, modificaciones de

firmas y datos generales e internacional.
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Relaciones de trabajo

Por la naturaleza de sus atribuciones tendra relaciéon con el Jefe de Servicio al Cliente,
Asistentes de Servicio al Cliente, Jefe de Caja, Asistentes de Caja, Receptores. También

mantendra comunicacion con las demas departamentos que conforman el banco.

Autoridad

Para delegar actividades o tareas especificas a receptores, de cuyos resultados respondera ante

su jefe inmediato superior.

Responsabilidad

Realizar las atribuciones propias del puesto, supervisar las asignadas a sus subordinados,
mantener buenas relaciones de trabajo en la unidad, ademas velar por el cuidado y buen uso del

mobiliario y equipo, asi como utiles de oficina necesarios en el desarrollo de sus operaciones.

Il ESPECIFICACION

Educacionales

Pensum cerrado de administracion de empresas o carreras afines.

Experiencia

1. Un afio en puesto similar.
2. Conocimiento de servicios bancarios y productos financieros.

3. Conocimientos de computacion (Word, Excel, Internet, Correo electrénico)
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Habilidades

1. Buenas relaciones humanas.

2. Actitud de servicio.

3. Capacidad analitica y de resolucién de problemas.

4. Capacidad para negociacién y ventas.

5. Habilidad numérica.

Destrezas

1. Operar equipos de oficina.

2. Manejo de programas de computacion.

3. Conocimiento de técnicas de servicio al cliente.

Otros requisitos

1. Saber hablar y escribir idioma Inglés.

2. Manejo de paquetes de computacion (Word, Excel, Outlook, Internet.)

151




4.2. Costo-beneficio de la implementacion del indicador de productividad

y el manual de normas y procedimientos

Para hacer un andlisis objetivo de los costos y beneficios de la
implementacion del indicador de productividad y el manual de normas y
procedimientos, se procedié a hacer una estimaciéon de los gastos que a

continuacioén se detallan:

Costos

Mano de Obra Q. 17,000.00

Personal de mejora continua (3 empleados) Q.12,000.00

Personal para capacitacion (2 capacitadores) | Q. 5,000.00

Materia Prima Q. 2,000.00
Suministros, papeleria y Gtiles Q. 2,000.00
Total de costos Q. 19,000.00

En el rubro de mano de obra se encuentra el valor correspondiente a los
sueldos de 3 empleados que conforman el grupo de mejora continua y 2

capacitadores, de acuerdo a los sueldos presupuestados para puestos similares.

En materia prima esta el monto promedio mensual de lo utlizado en
papeleria, utiles y suministros durante los ultimos tres meses. El calculo de los

costos anteriores corresponden a un mes de operaciones.
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También se hizo un estudio de los beneficios, siendo los mas importantes

los siguientes:

Beneficios

Internos

Externos

Ahorro de papeleria y suministros con
la disminucién de errores.

Aumento de la cartera de clientes.

Incremento de utilidades.

Liderazgo a nivel bancario.

Mayor productividad.

Incremento de clientes satisfechos.

Mejoramiento de las relaciones entre
jefes y subordinados.

Confianza y fidelidad de los clientes.

Buen ambiente laboral.

Mejor imagen bancaria.

El incremento de clientes satisfechos y la percepcion de la imagen de

estabilidad que genera el banco, asi como el aumento de la productividad de los

empleados motivados por el buen ambiente laboral, dan competitividad y

liderazgo a la institucién bancaria estudiada. EIl beneficio econémico obtenido de

lo anteriormente descrito a mediano y largo plazo excede el costo del proyecto;

por lo que la implementacion se considera factible.
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Conclusiones

Después de completar la investigacion sobre el tema "La optimizacion del
servicio al cliente a través de la medicion de la productividad en una institucion

bancaria privada”, se concluyo lo siguiente:

1. Se afirma que la primera hipétesis es verdadera ya que se comprob6 que el
servicio inadecuado al publico se debe a la falta de un manual de normas y
procedimientos que indique claramente los pasos para realizar cada

operacion.

2. El area de servicio al cliente no cuenta con un sistema que permita evaluar la
productividad de los empleados y a la vez proporcione un indicador que
permita aplicar las medidas correctivas necesarias para que el rendimiento

vuelva a su curso normal.

3. La falta de una descripcién técnica y una politica definida de contratacion
para el puesto de asistente de servicio al cliente, asi como la capacitacion
deficiente de estos empleados influye negativamente en la calidad del servicio
al cliente.

4. La restriccion innecesaria a informacion indispensable para el buen
desempeiio del puesto, asi como la deficiente comunicacion interna de
nuevos productos y actualizacién de politicas, no permite satisfacer las
expectativas de los clientes en cuanto a productos y servicios que brinda la

institucion bancaria.
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Recomendaciones

1. Se recomienda que el Manual Normas y Procedimientos propuesto sea
implementado, actualizado y comunicado por el Departamento de Recursos

Humanos a las unidades de servicio al cliente cada seis meses.

2. Implementar el Indicador de Productividad por parte de los jefes del
departamento de servicio al cliente para medir el desempefio de cada
asistente de servicio. Este control permitira tomar las medidas correctivas
necesarias para que las actividades se lleven a cabo de acuerdo a lo

planificado

3. Utilizar la descripcion técnica del puesto propuesta en el capitulo cuatro y la
creacion de una politica definida a mediano plazo para la seleccion de las
personas que ocupan el puesto de asistente de servicio al cliente, asi como
desarrollar programas de capacitacion eficientes para los empleados del area

de servicio al cliente.

4. Facultar a los asistentes de servicio al cliente el acceso a la informacién
necesaria para que puedan completar las operaciones de servicio al cliente

con rapidez.
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UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA ANEXO 1
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

No. Guatemala abril/2002

OPTIMIZACION DE LA ATENCION Y SERVICIO AL CLIENTE EN UNA
INSTITUCION BANCARIA PRIVADA
5. Boleta de Encuesta

Instrucciones: para facilitar y mejorar las tareas que desempefia diariamente, se ha
preparado esta breve encuesta. Por favor lea detenidamente las preguntas y elija la
respuesta que mas refleje su opinion. Toda la informaciébn que proporcione sera
estrictamente confidencial.

Datos generales del empleado:

1. Edad:

2. Antigliedad:

3. Sexo:

4, Grado de Escolaridad:

5. Estado Civil:

6. No. De Hijos:

Motivacion y Capacitacion:
1. ¢Como se siente usted en la empresa?
O Mal ORegular OBien O Muy bien
2. ¢Cree usted que su salario es acorde al trabajo que desempefia?
O si O No Especifique:
3. ¢Qué tipo de actividad le agrada hacer mas?
a. Vender productos y servicios del banco.
b. Hacer tareas administrativas (actividades del departamento de contabilidad u
operaciones)
c. Actividades de receptor-pagador
d. Atencién al cliente (resolucion de problemas e inquietudes)

4. ¢Por cuanto tiempo le gustaria realizar el trabajo que actualmente tiene?

O 6 meses O 1 afo O 2 afos O Mas de 2 afios



¢, Qué nivel de estrés le causa su trabajo?
O Nada O Muy poco 0O Poco O Demasiado

¢El banco sabe reconocer y premiar a sus empleados cuando su desempefio es
excelente?

O Nunca [ A veces O Con frecuencia

.Cuando se esmera en la atencibn a un cliente, habitualmente recibe
reconocimientos y apoyo por parte de sus superiores?

O Nunca O A veces O Con frecuencia

¢, Cuando usted expresa una idea respecto a cOmo mejorar los servicios dentro de su
departamento, su jefe la aprecia y trata de aplicarla si es apropiada?

O Nunca [ A veces O Con frecuencia

En general, ¢su jefe le presta el apoyo y el estimulo que necesita para servir de la
mejor manera a sus clientes-comparieros de trabajo?

O Nunca O A veces O Con frecuencia

Procedimientos:

¢ Se le ha dado el entrenamiento, el apoyo y el equipo necesarios para desempeiiar
con eficiencia su trabajo?

O Si O No Especifique:

Cuando necesita consultar o tiene duda en la realizacion de una operacion, ¢a quién
0 a qué acude?

a. Apuntes personales
b. Con sus compaferos de trabajo
c. Consu jefe

¢ Tiene en su departamento manuales de normas y procedimientos por escrito de las
distintas operaciones que realiza?
O si O No Especifique:



10.

11.

¢Conoce las politicas y procedimientos del banco lo suficiente como para saber
cuéanta flexibilidad tiene para variarlos a fin de prestar el mejor servicio al cliente?

O Si O No Especifique:

Enumere las cuatro operaciones gue le consumen mas tiempo
a.

b.
C.
d.

Enumere cuatro obstaculos que encuentra para poder prestar un excelente servicio a
sus clientes
a.

b.
C.
d.

Enumere los instrumentos legales que amparan las operaciones que usted realiza
a.
b.
C.

¢ Qué tanto conoce los programas de computacion propios del banco que utiliza para
realizar su trabajo?

0 Nada OO Muy poco [ Poco [0 Bastante

¢, Debe levantarse de su lugar para hacer su trabajo?

O Nunca O A veces O Con frecuencia

¢, Qué operaciones hacen que tenga que levantarse de su lugar para ir en busca de
informacion, papeleria u otros?

a.

b.

C.

¢Cuanto tiempo le dedica usted a los preparativos previos (arreglar su lugar de
trabajo, preparar la papeleria que utilizara en el dia, verificar el acceso correcto a
todos los programas que empleara) al iniciar su jornada de trabajo?



Cuadro No. 6

Tiempos Promedio por Transaccion

ANEXO 2

Tipo de transaccion

Tiempo en minutos

Solicitud de chegueras 0:04:05
0:04:50
0:06: &7
Promedio solicitud de chequeras 0:05:17
Entrega de chegueras 0:08: 23
0:10:31
00213
Promedio entreqa de chequeras 0:09:04
Wenta de documento en dolares 0:11:41
0:13:45
01102
Promedio venta de documento en dolares 0:12:13
Fago de remesas familiares 01747
01521
0:18:249
Promedio pago de remesas familiares 0:17:16
“enta de cheques de caja locales 0:11:04
00228
0.03: 45
Promedio venta de cheques de caja locales 0:09:26
“enta de chegues de wentanilla 0:10: 23
0:04: 23
0:11:38
Promedio venta de cheques de ventanilla 0:10:31
Reposicidn de libreta 0:13:23
0:13:49
0:13:44
Promedio reposicion de libreta 0:13:39
Entrega de tarjeta de débito 0:08:10
0:08:11
00839
Promedio entrega de tarjeta de débito 0:08:20
Compra de documento en dalares 0:12:10
0027
01237
Promedio compra de documento en dolares 0:11:45
Cuentas nuevas 02022
022483
0:21:00
Promedio cuentas nuevas 0:21:25




Cuadro No. &
Tiempos Promedio por Transaccion

ANEXO 2

Tipo de trans accion

Tiempo en minutos

Modificacion de firmas a:11:37
012
0:12:47
Promedio modificacion de firmas 0:12:18
Wenta de chegques de viajero 0:145:12
01724
0:14:08
Promedio venta de cheques de viajero 0:15:35
izaompra de chegues de viajero 0:19:23
a1 7:a7
0:14:06
Promedio compra de cheques de viajero 0:17:09
Cancelacion de cuentas 0:18:44
01815
0:145:24
Promedio cancelacion de cuentas 0:17:28
Reposicion de solicitud de cheguers :11:03
0:08:33
0:12:40
Promedio reposicion de solicitud de chequera 0:10:45
Impresion de estado de cuenta 0:02:09
0:02:05
0:02:30
Promedio impresion de estado de cuenta 0:02:15
Compra de numerario 0:10:00
0:13:21
012:28
Promedio compra de numerario 0:11:56
FPago de préstamos 0:08:33
0:06:53
o:or2r
Promedio pago de prestamos 0:07:38
Apertura de plazo fiio 02528
0:24:36
02524
Promedio apertura de plazo fijo 0:25:10
Promedio total p or trans accion 0:13:21

Fuente: Investigacion realizada a los em pleados de servicio al diente del banco estudiado

durante el zegundo sem edre del 2002,
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