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Resumen

Desde sus inicios el modelo de negocios que mantienen las entidades
financieras hace que siempre estén ligados al cliente, ya sea para
transacciones de captacion o prestacion de dinero. Hoy en dia en el Ecuador
existen Bancos que manejan productos similares, ofreciendo el mismo
beneficio pero con el diferencial de acercar mas sus servicios al cliente, es
decir que el ofertante que se destaca es aquel que atienda de manera
inmediata las necesidades del usuario final en cualguier momento y a toda
hora. Es por ello que, uno de los principales medios de atencion al cliente es
la llamada telefonica, la misma que crea un ambiente personal evitando asi
que el cliente vaya a la agencia bancaria, sin embargo los casos de robo y
fraude hacen que ciertos servicios como recuperacion de claves se vean
limitadas a ser ofrecidas en este servicio ocasionando que el cliente destine
su tiempo a realizar largas colas para obtener una nueva clave temporal. Por
ello en el presente trabajo se propone una nueva alternativa de otorgar este
servicio sin ocasionar estas molestias al cliente y que cuya alternativa se

destaque en el banco que las aplica por encima de sus demas competidores.

Palabras claves: entidades financieras, cliente, dinero, clave temporal,

servicio al cliente, fraude.
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1 Capitulo

Generalidades y limites del proyecto

1.1 Introduccioén

El sistema capitalista ha ocasionado que las empresas y personas
estén mas relacionadas con la forma de generar dinero a fin de que mejore
la calidad de vida en su entorno; en el Ecuador la mayoria de las empresas
empiezan relaciones comerciales con una institucion financiera para
asegurar su capital de trabajo y garantizar el disponible que permita cubrir
sus operaciones. Dichas empresas a medida que van creciendo han
incorporado en su organizacion la contratacion de personas que contribuyan
a su desarrollo, siendo un historial muy efectivo a los bancos, ya que a
través de esta informacion otorgan las mismas facilidades a dicho capital
humano para agilitar su vida, con herramientas que promuevan de mejor

manera a Su consumao.

En la actualidad los bancos que componen el sistema financiero
otorgan servicios como cuentas de ahorro, inversiones, tarjetas de débito,
tarjetas de crédito, cuentas corrientes, créditos en sus diferentes destinos,
entre otros, donde la capacidad financiera de cada individuo garantiza que
se le atribuyan mas servicios en beneficio del cliente. Sin embargo en el
Ecuador segun (SBS, 2014) indica que la mayor captacion en cuanto
préstamos de consumo y cuentas de la poblacion se encuentran en Banco
Pichincha con el 31.65%, Banco Guayaquil con 16.26%, y Banco del
Pacifico con 14.19%, donde los demas bancos apenas llegan al 9% de
participacion, esta ha generado un mayor interés de estas instituciones

prestar un mejor servicio a sus clientes.

Si observamos en cada una de estas instituciones, al abrir una cuenta
de ahorros o cualquier producto que ofrece al publico, viene anexo un

namero de servicio al cliente, que se encarga de proveer de soluciones



urgentes en caso de emergencias bancarias, guiar al usuario para realizar
sus transacciones o informarle de nuevas promociones que la entidad ofrece
por su fidelidad. Pero la competencia cada vez es mas agresiva en cuanto a
captacion al cliente, hoy muchas personas pueden elegir en que institucion
realizar sus transacciones, optando por aquellas que le ofrecen mayores

beneficios.

Por ello es imprescindible que estas organizaciones dispongan de un
departamento que atienda de manera agil a sus clientes y recabe
informacion acerca de gustos y preferencias, a fin de crear servicios
puntuales y que se dirijan a un grupo selecto de clientes para que lo

consuman y crear un vinculo mas personal de parte del banco.

Dicha tarea es desempefada por el departamento de servicio al
cliente presente en cada institucion financiera, donde la forma de atencién y
agilidad en tramites muestra la imagen corporativa y de compromiso con el
publico en general. Pero los Bancos deben enfrentar el volumen de
reclamos, naturaleza del problema, necesidades puntuales del cliente, lo que
convierte en una tarea dificil de cumplir para mantener a gusto toda su

cartera.

El presente trabajo centra su atencion en evaluar los procesos de
servicio de atencién al cliente en una instituciébn bancaria de la ciudad de
Guayaquil, identificar los problemas generados, y proponer plan de mejoras
que reduzca tiempos de atencion, reclamos, efectividad en la resolucion de
problemas y la necesidad que la persona acuda a la agencia para buscar de
forma personal realizar un tramite de urgencia que lo podria hacer de forma

telefénica.



1.2 Planteamiento del problema

El departamento de atencion al cliente se crea con la finalidad de
cubrir todo tipo de campafias con metas de captacion de dinero asi como
créditos para cubrir cualquier necesidad o actividad comercial. Su principal
funcién es atender de forma eficiente las consultas y reclamos de los
usuarios cuando presentan problemas al utilizar los diferentes servicios del
banco.; por otro lado, también contribuye a colocar los servicios en el
mercado, proporcionar, solicitar o verificar de manera eficiente la

informacién necesaria.

Los principales problemas que tiene este departamento al gestionar

sus operaciones son los siguientes:

e Clientes que demandan el desblogueo de las cuentas a través de
llamadas telefénicas.

e Clientes que olvidan las claves para transacciones online pero son
direccionados a las agencias por temas de sigilo bancario
ocasionando molestia entre el publico.

e Clientes que bloguean su clave del cajero desean desbloquear
llamando al call center.

e Clientes que esperan largo periodos antes de ser atendidos

ocasionando molestias.

A continuacion se describen problemas puntuales presentados de forma
diaria y cuya efectividad del departamento de servicio al cliente no puede

solucionar de manera oportuna dichos inconvenientes.

Ejemplo 1: Cuando un operador telefénico ingresa un reclamo de un
cliente porque el cajero jamas le dispenso el valor, el usuario igual debe

acercarse a firmar dicho reclamo de manera personal; sin embargo la



mayoria de las ocasiones nadie termina realizando este proceso en las

agencias por falta de tiempo.

Ejemplo 2: Al ingresar a la pagina del banco para poder visualizar los
movimientos de la cuenta o realizar alguna transaccién por medio de la
pagina, en muchas ocasiones los usuarios no recuerdan su clave ya que
dicho ingreso es totalmente distinto a la clave del cajero. Por seguridad el
banco no tienen alguna opcion de “olvide mi contrasefa” para que de esta
manera se la pueda recuperar a través de un correo de confirmacion que el
banco mantenga registrado del cliente sino que los bloqueados deben
acercarse personalmente a las instalaciones de la institucién financiera a

solicitar una nueva.

Esto es molestoso porque muchas personas lo que no desean es
acercarse a la agencia para solicitar estos requerimientos y mas cuando los
limitan a un horario de atencion de 8:30 a 16:00 por parte de los ejecutivos

de negocios.

Sintesis del problema

¢,Como el aumento en tiempos del servicio de atencion al cliente
puede perjudicar la imagen corporativa de las instituciones bancarias y
ocasionar la fuga de usuarios hacia la competencia, ademas de impedir la

oferta de servicios acorde a las necesidades de los usuarios?

1.3 Tema de investigacion

Propuesta de mejoramiento en los procesos de atencion al cliente via

telefénica a los usuarios del sector bancario de la ciudad de Guayaquil.



1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General

Elaborar una propuesta que mejore los procesos de atencion al cliente a los

usuarios del sector bancario situados en la ciudad de Guayaquil.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Describir como esta organizado el departamento de atencién al cliente de
los bancos.

e Identificar los problemas que son tratados en el area de atencion al
cliente.

¢ Definir los procesos que llevan a cabo los integrantes de la organizacion
al atender via telefnica al cliente.

e Definir los puntos criticos de cada proceso.

e Elaborar un plan de mejora que permita reducir tiempos y agilitar la
atencién de los problemas que demandan los clientes.

1.5 Hipoétesis

A través del estudio se mejora los tiempos de respuesta del cliente, se
ofrece servicios mas acordes a los gustos y preferencias del mercado,
ademas disminuye los tiempos en que este debe acudir a la agencia para

solucionar sus inconvenientes.

1.6 Justificacion del proyecto

La competencia del mercado de captacion de valores y colocacion de
creditos esta siendo reducido en el Ecuador, con mayores restricciones del
régimen de turno a través de la Superintendencia de Bancos y clasificado

por la capacidad de pago del cliente y nivel econdmico; limitando la cartera



que pueden disponer las instituciones financieras, donde ellos proponen
cada dia estrategias de publicidad para captar o formar parte de los

negocios de cada ecuatoriano.

La falta de investigacion de mercado sobre las necesidades de los
clientes en cuanto a la administracion y manejo del dinero, impide el
desarrollo comercial de acercar al banco a cubrir requerimientos puntuales
de su cartera y evitar captar mas adeptos a utilizar los servicios que se
ofrecen. Pone en riesgo enfrentar una estrategia mas agresiva de otro banco
gue desencadena la fuga de cuentas bancarias y participacion en materia

del sistema financiero.

Otro punto a sostener es limitar los servicios que actualmente
demandan las personas a horarios de atencién personalizada en la agencia,
ya que en la actualidad la mayoria de las respuestas proporcionados por el
call center terminan en disponer la presencia del cliente hacia el ejecutivo de

negocio para dar soluciones a sus problemas.

1.7 Alcance de lainvestigacion

La calidad de atencion al cliente y la colocacion de servicios de
afinidad con el consumidor son los resultados a obtener con el presente
trabajo de investigacion, teniendo como limites el analisis de preferencias de
las personas de la ciudad de Guayaquil, y los principales problemas que
aquejan al tomar los servicios del Banco Bolivariano, teniendo presente la
evaluacion actual de como su personal y la forma como atender dichos

requerimientos.

La propuesta apunta temas como reestructura organizacional,

evaluacion de puestos de trabajo, analisis de diagrama de procesos, asi



como la identificacion de puntos criticos que ocasionan la tardanza en

atencién y molestias al usuario en busqueda de una respuesta.



2 Capitulo

Marco Teorico

En el presente capitulo el marco tedrico hace referencia a teorias y
herramientas que evalUen los problemas que actualmente se receptan en el
departamento de servicio al cliente, filtrar aquellos que tienen mayor
incidencia y promover una mejora en la forma de atencién, respuesta rapida

y utilizacién optima en los canales de comunicacion de la atencion bancaria.

Por lo tanto el capitulo se compone de los siguientes puntos, y que al
final servirhn como bases para el tratamiento de cada uno de los problemas

presentes:

e Describir teorias de analisis de puestos y alcance de responsabilidades.

e Seleccionar herramientas que ayuden a mostrar de forma cuantitativa las
incidencias atendidas por los operativos del call center del banco.

e Identificar teorias de tratamiento de informacion para elaborar
flujogramas y descripcion de actividades.

o Definir técnicas para elaborar informes de puntos criticos que

posiblemente estén presentes en la organizacion.

Las teorias descritas en el marco tedrico son compatibles con el tipo de
investigaciébn que actualmente se trata, y nacieron con la necesidad de
disponer de escenarios similares a los actuales problemas, anticipando los
posibles resultados a obtenerse luego de recopilar la informacién, y de esta
manera al mismo tiempo disponer de herramientas que formen una
estrategia que mejore el rendimiento de los empleados y canalicen de

manera eficaz el requerimiento de los actuales clientes.



El primer punto a describir es la historia del Banco Bolivariano, donde se
muestra sus origenes y de cdmo éste tiene la necesidad de crear un

departamento de call center en su sistema organizacional.

2.1 Historia del Banco Bolivariano

Segun (Bolivariano, 2013) “en 1980 nace el Banco Bolivariano con
solidos cimientos: 150 millones de sucres de capital pagado, el capital
pagado inicial mds grande de la historia del pais y con el apoyo de

importantes sectores de la industria, las finanzas, el agro y el comercio.”

En ese entonces el 13 de marzo de 1980 el Banco Bolivariano inicia
sus actividades en la ciudad de Guayaquil, cuyos principios estuvieron
formados sobre valores y trabajo, cuidando siempre la imagen y el
compromiso constante con los clientes y la buena distribucion de su

organizacion para lograr la atencién eficiente en los servicios que se ofrece.

La capacidad operativa en cuanto a su patrimonio como institucién se
ve triplicada en octubre 1991 ocurriendo una fusién entre la Financiera
Guayaquil S.A. y el Banco Bolivariano C.A.; ampliando su gama de servicios

y canales de atencion hacia los habitantes de la ciudad.

El Banco Bolivariano se consolida como grupo en el afio 2001,
extendiendo sus servicios a nivel internacionales con bancos filiales en el
exterior, facilitando a sus clientes poder realizar transacciones, en paises
que forman parte de su red sin la necesidad que ellos lleven dinero cuando

realizan sus viajes.

Actualmente el Banco Bolivariano posee liquidez y la mejor calidad en
activos rentables comparado con todo el mercado financiero del Ecuador,
este resultado es el manejo eficiente de la institucion por parte de la
administracion de los acciones durante 30 afios y que ha contribuido de
manera positiva al desarrollo del pais.



Por el volumen de clientes manejado en la institucién, los directivos
crean diferentes canales de atencibn a los usuarios para captar sus
necesidades y agilitar la administracion de recursos financieros; entre sus
decisiones estuvo la implementaciéon de un departamento de call center que
atienda via telefénica temas concernientes a problemas de servicios y que

promueva la captacion de nuevos clientes.

Con esta premisa se incorpora recurso humano adicional que se
dedique a receptar llamadas en horarios de oficina, evitando que el cliente
acuda a la agencia a través proponiendo soluciones rapidas a sus
requerimientos. Sin embargo varios temas concernientes a sigilo bancario
como revelacion de claves, detalles de movimiento y transferencias de
dinero, hace que estos problemas no puedan ser manejados via telefénica
generando carga laboral tanto al operador como al personal que se

encuentra en agencia.

Esto genera la necesidad de promover una herramienta que
disminuya la carga laboral tanto al operador de call center, como al ejecutivo
de negocios, y cuyo resultado mantenga satisfecho al cliente sin problemas
de espera, malestar en la agencia y reclamos por no tener una solucion a

Sus inconvenientes.

2.2 Teorias de andlisis de puestos y limite de
responsabilidades.

El operador que atiende las llamadas se encarga de contestar y
receptar los inconvenientes que tienen los usuarios del banco, sin embargo
tiene a su cargo la tarea también de captar nuevos clientes para ofrecer un
catalogo de productos adicionales que tiene la institucion bancaria, ello hace
cuestionar si es necesario contar con dos equipos o perfiles de trabajo, uno

de venta y otro de atencion personalizada.

10



Por ello a continuacion se muestran teorias relacionadas a la
descripcion de puestos de trabajo y asimilacién de responsabilidades, con la

finalidad de definir si ello no afecta el rendimiento del trabajador.

Segun (Luecke, 2003)una descripcion del puesto es un perfil del
empleados, sus funciones esenciales, las relaciones, las horas y las
credenciales requeridas. Esta descripcion permite definir el puesto tanto a
los potenciales candidatos como a cualquier reclutador que utilice para
ayudarle a identificar a éstos. En algunos casos, tendrd que usar como
modelo algun formato o descripcién del puesto estandar.

Una descripcion del puesto claramente escrita y orientada a los
resultados puede modelar el principio de la relacién para el empleado y
puede ayudar a que todos conozcan la mision, cultura, necesidades y
objetivos de la compafia. También puede determinar las bases de la

terminacién legal del empleo en caso de que sea necesaria.

La descripcion del puesto debe incluir lo siguiente:

e Denominaciéon del puesto, unidad de negocios y nombre de la
organizacion.

¢ Responsabilidades y tareas del puesto.

e Resumen de las tareas, responsabilidades y objetivos del puesto.

e Compensacion, horas y lugar de trabajo.

e Caracteristicas de los antecedentes necesarios.

e Caracteristicas personales requeridas.

Muchos de estos elementos tendran que ser definidos con ayuda del

departamento de recursos humanos.
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El desarrollo de la descripcion del puesto puede ser una oportunidad para
redisefiarlo, en lugar de limitarse a cubrir el que ya existe. Por ejemplo, la
Gltima persona que ocupo el puesto quizas era demasiado estratégica, pero
si se tiene la necesidad de un director mas préactico se crea una descripcion
del puesto mas acorde con ese aspecto. Segun se vaya avanzando en la
descripcion del cargo, se debe de observar lo siguiente:

Distinguir entre el conocimiento, las habilidades y las destrezas. Algunos
puestos requieren un titulo de tercer nivel, otros requieren habilidades
especiales como, por ejemplo, saber un determinado programa. Otros
requieren habilidad fisicas, como la buena coordinacion entre las manos y la

vista, o habilidades mentales como facilidad para trabajar con nimeros.

Tomar el tiempo necesario para hacerlo correctamente. Aunque se
necesite a ese empleado para la semana préxima, se debe calcular el coste
de deshacerse de un empleado equivocado es mucho mayor que el costo

del tiempo que dedique encontrar al candidato idoneo.

2.3 Meétodo de evaluacion de desempefio.

Segun(Caldas, 2005), los métodos para llevar a cabo una evaluacion
del desempefio de los trabajadores son muchos y variados. Estos métodos
son un medio para obtener informacion y datos que, posteriormente,
deberan ser registrados, procesados y cuidadosamente analizados, para

mejorar el desempefio humano en las organizaciones.

Cada empresa suele usar aquel o aquellos método que les resulten
mas adecuados a su actividad o al tipo de profesionales que integren su
plantilla. Lo mas ldgico y extendido es que cada organizacion cree métodos

propios, o bien adapte cualquiera de los existentes a su propio proceder.
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El método més detallado y eficiente es el método de escalas gréficas,
su utilizacion requiere poner sumo cuidado para neutralizar la subjetividad y

los prejuicios de los evaluadores.

Se trata de medir el desempeiio empleando factores definidos y
graduados. De esta forma, a través de lineas de continuidad se establecen
los puntos distantes que se pueden observar de la caracteristica o factor, asi

como la graduacion existente de uno a otro.

Una de las primeras cuestiones que se ha de establecer es qué tipo
de cualidades se pretender medir, lo que estara en funcién del puesto de

trabajo y de la actividad de la empresa.

Grafico 1 Evaluacion de desempefio método grafico

Cantidad producida

Insatisfactornia Excelente

Fuente: Evaluacion de desempefio en las empresas.
Elaborado por: Caldas, Maria Eugenia

En el grafico 1 se muestra una escala de evaluacion de los empleados
con dos tipos de criterios insatisfactorio a la izquierda, y satisfactorio a la
derecha; el proceso consiste en identificar a los empleados con un punto y
colocarlo de acuerdo a la produccién que realiza y al tiempo empleado que

emplea.
Este método es ideal para evaluar la organizacion del departamento

de call center, indicando el nimero de llamadas recibidas y los motivos de

atencion, ya sea para solucionar un inconveniente como motivo por ventas.
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Realizada la evaluacion mediante el suministro de un cuestionario que
recoja todos los factores a estudiar, se deben contar los puntos que han
obtenido los evaluados. Es frecuente pasar esta informacién a algun tipo de

ficha global donde compruebe un vistazo de toda la informacion recaudada.

A continuacion, se muestra un ejemplo muy béasico de este tipo de
fichas. Contar con una puntuacion por cada uno de los grados en los que se
fragmenta la variable permite evaluar numéricamente a los empleados

mediante la suma total de puntos obtenidos.

Grafico 2Formato de evaluacion de desempefio

EVALUACION DE DESEMPENO
MNombre
Cargo

Departamento

Areas t](".i-.'\-.'hlglc*l'.;:: 1 2 3 4 5 Areas tJ:'dq-“-l'nFu'!l-::l; 1 2 3 4 5
Hahililad para decidir Iniciativa personal

Acepla cambios Soporta estrés ¥ pressan

Acepta direccién Conocmiento del trabajo
Acepta responsabilidades Liderazgo

Actitud Calidad del trabajo
Atencion a las reglas Cantidad de produccion
Cnoperacion Practicas de sequridad
Autonomia Organizacién

Atencion a los costes Cuidado del patrimaonso

Fuente: Evaluacion de desemperio en las empresas.
Elaborado por: Caldas, Maria Eugenia

En el grafico 2 detallado por (Caldas, 2005) se muestra un formato de
evaluacion de desempefio sobre las aptitudes y caracteristicas que debe
tener los empleados en un puesto de trabajo, con escalas de 1 al 5

definiendo 1como menos satisfactorio y 5 como muy satisfactorio, un tipo de
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formato de evaluacion se va a utilizar a los empleados del departamento de
call center, para identificar la necesidad de una especializacion de llamadas

y mejorar los tiempos de atencion.

2.4 Diagrama de procesos o flujo de actividades.

Segun (Alvarez, 2012)lo define como “el conjunto de los recursos y de
las actividades, interrelacionadas, repetitivas y sistematicas, mediante los

cuales unas entradas se convierten en unas salidas o resultados.”

Las actividades de los procesos estan interrelacionadas, no existen
actividades aisladas. Siempre existird una actividad precedente y una
posterior, excepto en el caso de la primera y Ultima actividad, cada proceso
tiene o deberia tener una circunstancia desencadenante del mismo; un
detonante que al activarlo dispare el desarrollo de ese proceso; esta
circunstancia suele ser la aparicién de una necesidad que llega en forma de

solicitud de un cliente interno o externo.

Para el desarrollo de las actividades del proceso es necesario
emplear entradas (insumos o inputs), que son transformadas para conseguir
el resultado final; en los procesos industriales las entradas suelen tomar la
forma de materias primas, materiales o energia, mientras que los procesos
de servicios acostumbran a materializarse como informaciéon en distintos

soportes o formatos.

Con los procesos se genera una salida (resultado u output), un
producto o servicio que satisface una necesidad de un cliente externo o
interno; estas salidas o resultados justifican la existencia misma del proceso.
Cada salida de un proceso tendra que cumplir una serie de requisitos fijados
por el cliente o establecidas segun sus necesidades. Se espera que el
resultado obtenido con el proceso afiada valor al cliente, entendido por valor

aguello que tiene utilidad para él.
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Gréafico 3Proceso de entradas y salidas

POLITICA I
L
PROCESO

El

"

RECURSD I
Fuente: Gestion de la calidad.

Elaborado por: Ponsati, Eulalia
Canela, Miguel

De la infinidad de procesos existentes se pueden citar como ejemplos:
Formacion de Personal, Elaboracion y Seguimiento del Presupuesto Anual,

Mantenimiento de las Instalaciones y los Equipos, etc.

A continuacién encontraremos dos ejemplos de procesos y Sus

caracteristicas principales:

Tabla 1 Tipos de procesos y valor para el cliente

Procesos Entradas Actividades SEUTETS Valor para

el Cliente
Compra de e Aviso de e Recibir aviso e Comunicado Producto

productos necesidad de solicitando listo para ser
de necesidad ofertas utilizado
compra. de compra e Hoja de como
e Ofertas de e Solicitar pedido o entrada en
Proveedor ofertas a contrato otros
es proveedores procesos de
e Producto e Analizar la
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Comprado

e Fecha de e

entrega

Seleccion y e Peticion
de
necesidad
de

personal

contratacion

de personal

e Curriculos
de
candidato

S

ofertas
Realizar la
compra
Recibir
producto

comprado

e Verificar

producto

e Almacenarlo

hasta su
utilizacion
Recibir
peticion de
necesidad
de personal
Buscar
posibles
candidatos
en la base
de datos
Anunciar en
el medio
oportuno la
necesidad
de

puesto

cubrir
de
trabajo
Recibir
curriculos de
interesados

Citar a
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e Anuncio para
cubrir puesto
e Resultados

de entrevistas

e Contrato de
trabajo

e Manual de
acogida

organizacion

Nuevo
personal
competente
incorporado
a la

organizacién



candidatos a
entrevista

e Llegar a
acuerdo con
el elegido

e Firmar
contrato de
trabajo

e Entrega el
manual de
acogida a la
incorporacio
n

Fuente: Diagrama de flujo.
Autor: Guzman, Anna

Los procesos se pueden representar graficamente mediante una
herramienta denominada flujograma o diagrama de flujo; todo proceso tiene
un principio y un fin; una actividad inicial y una final, que deben estar
perfectamente delimitadas, para que cada proceso pueda ser manejado
convenientemente y sus responsabilidades asignadas sin equivocos ni

redundancias.

Identificar los procesos nos ayudard a comprender mejor lo que
hacemos y por qué lo hacemos; su adecuada gestion nos proporcionara una
mejora en los resultados obtenidos a todos los niveles.

Los trabajadores de cualquier organizacion deben ser conscientes de los
procesos desarrollados en ella y deben convertirlos en la referencia

inequivoca de cualquiera de sus actuaciones; este acto puede contribuir a:
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» Crear un sentimiento de pertenencia que dara mayor sentido a las
actividades desarrolladas y mitigara la posible sensacion de trabajar
aislado.

» Mejorar la comprension sobre los motivos que justifican las distintas
actividades y decisiones.

» Mejorar la comunicacion y el nivel de entendimiento entre los agentes
de la organizacion

» Incrementar el grado de eficacia con que se desarrollan las
actividades, al ser conscientes de la existencia de un antes y un
después de cada actuacion y al compartir una finalidad coman.

» Disminuir el nivel de estrés asociado al desempefio del trabajo.

Segun (Caldas, 2005) “La representacion gréafica de un proceso, como un
ente individual, se puede realizar mediante una herramienta denominada
diagrama de flujo o flujograma, esta herramienta grafica fue ideada por
programadores informaticos en la década de 1940, aprovechando métodos
de representacion ya existentes dada su facilidad de interpretacion, y a
pesar de que su popularidad en el campo informatico disminuyo, fue
aprovechada en el mundo empresarial y demostré ser de gran utilidad para
ilustrar graficamente los procesos y, con ello, hacer méas visible y evidente

este concepto abstracto.”

Las utilidades del flujograma son mudltiples, y entre ellas estan las

siguientes:

» Constituye una alternativa muy apropiada para documentar procesos;
al encontrarse el proceso representado de forma grafica, puede
entenderse de un solo vistazo con mayor rapidez que leyendo un
texto, lo que facilita su comprensidon, aun para personas no

familiarizadas.
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» El hecho de observar visualmente las actividades del proceso
favorece que los agentes involucrados lleguen a un acuerdo sobre los
meétodos a seguir con mas conviccion y rapidez.

» Se puede utilizar en reuniones de trabajo para identificar problemas y
oportunidades de mejora, establecer recursos, coordinar actuaciones,
delimitar tiempos.

» Deja claramente definidas las funciones y responsabilidades de cada
uno de los agentes intervinientes, mostrandose las relaciones cliente-
proveedor internos.

» Es muy util para el establecimiento de indicadores operativos.

A\

Facilita el disefio de nuevos procesos.

» Apoya en la formacion del personal.

Su uso es muy recomendable en todo tipo de organizaciones, si tiene
identificados sus procesos, pero aun no dispone de un flujograma para cada

uno de ellos, tiene ante usted una oportunidad de mejora de su gestion.

Podemos encontrar con los siguientes tipos de flujogramas:

v" Flujogramas de tipo matricial: esta clase de flujogramas se caracteriza
porque los agentes intervinientes en el proceso aparecen en la cabecera
del grafico, y subordinadas a ellos se sittan las actividades
desempefiadas por cada uno. Es el formato mas descriptivo, pues
muestra el flujo de tareas entre los agentes, delimita cargas de trabajo,
evidencia los puntos de contacto entre agentes, etc. Los flujogramas de
tipo matricial pueden construirse de arriba abajo o de izquierda a

derecha. Son mas recomendables los primeros.
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Gréfico 4 Tipos de flujogramas matricial

Matricial vertical
Bgaria A ! Mganta B ; Agerta C

Matricial horizontal

Fuente: Diagrama de flujo
Elaborado por: Guzman, Anna

v" Flujogramas de tipo lineal: En este caso, todas las actividades del
proceso aparecen secuenciadas una debajo de la otra. Es de muy

facil construccién, pero aporta menos informacion sobre el proceso.
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Gréfico 5 Tipos de flujograma lineal

Lineal (I) Lineal (I1)
Agente &
Agenta B

Agerie Ay B

Agerite C

Agerie C

Agerie C
Agerie C

Agenta B

Fuente: Diagrama de flujo
Elaborado por: Guzman, Anna

Segun (Alvarez, 2012) en este tipo de flujogramas los agentes
involucrados en el desarrollo de las actividades pueden ser omitidos (l),
pueden aparecer dentro de cada actividad o al lado de las mismas (Il). En
todos los tipos de flujogramas es posible afadir, si asi fuese necesario, otra
clase de informacién (tiempos de ejecucion, restricciones). Como se puede
apreciar en las figuras anteriores, la apariencia grafica que pueden adoptar
los flujogramas es ligeramente diferente. Emplear un formato u otro
dependera de las utilidades previstas, de la habilidad para dibujar
flujogramas o incluso del nimero de agentes que intervienen en el proceso.
Siempre es mas recomendable el formato matricial; sin embargo, si el
namero de agentes en el proceso es muy elevado (mayor de seis) puede ser

aconsejable, desde el punto de vista grafico, emplear el formato lineal.
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2.5 Simbologiay su significado

Los principales simbolos utilizados para elaborar el diagrama de flujo

de un proceso se presentan

Grafico 6 Simbolos utilizados en la construccion de

flujogramas

Simbolo Mombre Descripcion

Elipse u dvala Indica el inicie y el final del diagrama de fluje. Esta
resarvade a la primera y a la dltima actividad. Un
process puede tener varios inicios y varios finales

Rectangula Se utiliza para definir cada actividad o tarea. Debe
a caja ineluir siempre un verbo de accidn. Las cajas se
pueden numerar

Romba Aparece cuande es necesario fomar una decisién.
Incluye siempre una pregunta
R —

Flecha Utilizada para unir el reste de simbolos entre si,
indicando la direccidn secuencial de las actividades

Simbales de Se utilizan para representar entradas necesarias para
entrada y salida | ejecutar acividades del procese, o para recoger
salidas generadas durarte el desarrolle del misme

Canectores Usados para representar conexicnes con ofras partes
del flujograma o con otros procesos. 5i el proceso

@ ez large y el disgrama de fluje no cabe en una heja,
se suele utilizar algun simbelo para conectar una
Véase hojo con otra. Una letra o un niomero en el interior
proceso: del simbola indican que la secuencia enlaza con un
XXX simbolo equivalente. También se pueden utilizar para

vireular el praceso gue estamos dibujande con etro
process relacionada

Fuente: Configuracién y usos de mapas de procesos
Elaborado por: Alvarez, José Manuel Pardo

2.6 Construccion de un diagrama de flujo

Segun (Alvarez, 2012) construir adecuadamente los flujogramas de
cada proceso es una cuestion relevante, pues una mala representacion del
proceso puede provocar un rechazo tacito o explicito, y con ello anular sus

posibles utilidades.
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Los pasos a seguir para construir acertadamente un flujograma son los

siguientes:

>

Listar las actividades que conforman el proceso. Es recomendable
realizar esta tarea en presencia de los agentes que intervienen en su
desarrollo, para lograr un consenso sobre cémo se ejecuta el proceso
y para evitar que se olviden actividades. En el momento de desgranar
las actividades del proceso comenzaremos por la actividad inicial (el
detonante) y nos preguntaremos reiteradamente para cada actividad

identificada: ¢,qué se realiza después de esta actividad?

El nivel de descripcion de las actividades deberia ser mas o menos
uniforme. Si durante el listado de tareas aparecen puntos de decision
también los anotaremos, identificando las actividades que se deriven

de cada alternativa de decision.

Identificar los agentes que ejecutan cada actividad. A medida que van
surgiendo las actividades anotaremos el o los agentes que intervienen

en su desarrollo.

Dibujar la secuencia de actividades. Elegiremos un formato de
diagrama de flujo (matricial o lineal) y, con la biblioteca de simbolos
acordada, se ira dibujando la secuencia cronolégica de actividades

hasta completar el flujograma del proceso.

Afadir entradas y salidas. En este momento también se pueden

dibujar, o sefialar aparte, las entradas y salidas del proceso.
Revision final. Revisaremos si se ha configurado adecuadamente el

flujograma, si estd completo y si describe el proceso tal cual lo

estamos ejecutando.
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» Por ultimo, reflexionaremos sobre si el nombre actual del proceso

representa lo que hemos dibujado. En caso de no ser asi,
completaremos el titulo del proceso o cambiaremos el nombre, de

forma que sea descriptivo de lo que alli semuestra.

A continuacion se presenta un ejemplo para ilustrar la construccion del

fluograma. Se ha escogido un proceso muy sencillo en una empresa

promotora inmobiliaria, el de “Contratacién de un equipo de proyecto”. Las

tareas a realizar serian las siguientes:

El encargado de construir el flujpgrama deberia comenzar por reunir
en una sala a los agentes involucrados en el desarrollo de este
proceso. Imaginemos que son el director técnico, el director

administrativo-financiero y el gerente de la empresa.

Una vez reunidos se comenzaria por identificar la actividad inicial, que
en muchos casos viene establecida por una necesidad o por la
recepcion de un pedido. En nuestro caso, vamos a suponer que esa
primera actividad es la “necesidad de contratar un equipo de proyecto
para una nueva promocion inmobiliaria”, que puede desencadenarse,
por ejemplo, como consecuencia de una decision previa en otro

proceso.

A partir de este momento, el encargado de la construccion del
flujograma preguntaria a los presentes: ¢qué se realiza despueés de
esta actividad? La respuesta reiterada de esta pregunta facilitaria la
aparicion de las distintas actividades en orden secuencial, que se
deberian listar en una pizarra, o escribir en una nota autoadhesiva y
pegar en una pared. En nuestro ejemplo tendriamos el siguiente

listado de actividades:
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o Necesidad de contratar equipo de proyecto en nueva promocion

(director técnico).

o Considerar cuales podrian ser los candidatos mas adecuados

(director técnico).

o Alternativa: ¢ Existen compromisos previos adquiridos?
o Si: adjudicar trabajo (director técnico).

o No: pedir ofertas (director técnico).

o Recibir ofertas de interesados (director técnico).

o Analizar ofertas presentadas (director técnico, gerente y director

administrativo-financiero).

o Adjudicar trabajo (director técnico).

o Redactar contrato de prestacion de servicios (director

administrativo-financiero).

o Revisar contrato (director técnico).
o Alternativa: ¢ son correctas todas las clausulas?
o No: solicitar modificaciones (director técnico).

o Si: firmar contrato (director técnico y gerente).

Al lado de cada actividad se coloca el nombre del agente o agentes
responsables de la ejecucidén de esa actividad. Con esta informacion,
y utilizando los simbolos acordados por la organizacion, se dibujaria el
diagrama de flujo. Las entradas y salidas se pueden afadir cuando

las actividades estén dispuestas correctamente.
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Gréfico 7 Ejemplo de diagrama de flujo
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Fuente: Configuracion y usos de mapas de procesos
Elaborado por: Alvarez, José Manuel Pardo

2.7 Tipos de procesos segun su tamafo

Segun (Alvarez, 2012), cuando pretendemos aumentar nuestro nivel de
conocimiento sobre algo solemos movernos de lo general a lo particular,
aumentando en cada acercamiento el grado de precision y comprension
sobre el asunto. La clasificacion de los procesos segun su tamafo parte de
esta premisa: ver los procesos en perspectiva, avanzando de lo global
(macroproceso) a lo particular (procesos tipo) en un progresivo aumento de

detalle.
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La clasificacion de procesos por tamafio la vamos a efectuar por niveles,

de lo mas genérico a lo mas concreto, y asi tendremos:

1. Procesos de nivel 1. Se corresponderia con la representacion global
de todos los procesos de la organizacion a nivel genérico
(macroproceso). La cadena de valor de la organizacion (imagen
general secuenciada de las fases del negocio) siempre se representa

a este nivel.

2. Procesos de nivel 2. En esta representacidon ya entramos a concretar
cada una de las partes genéricas mostradas en el nivel 1, y vemos los
procesos que engloba cada una de las partes o fases. El desglose de
la cadena de valor forma parte de este nivel. Algunos denominan

subprocesos a cada una de estas partes o fases.

Si el nivel de detalle resulta aun demasiado genérico, por ser el negocio
de la organizacibn muy complejo, necesitaremos otro nivel de procesos o
subprocesos, aunque en la mayoria de las organizaciones el nivel 2 suele

ser el nivel de los procesos tipo.

3. Procesos de nivel 3 e inferiores. Si en el nivel anterior no hemos
llegado a los procesos tipo, seguramente lo haremos en este nivel.
Descenderemos en detalle realizando un zum sobre aquellos
procesos de nivel 2 que, por ser demasiado genéricos, tienen
necesidad de despliegue. Si aun tuvieramos que descender para
alcanzar mayor precision, lo hariamos hasta llegar al nivel de

procesos tipo.
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3 Capitulo
Metodologia

En el capitulo de la metodologia, se obtendran datos sobre los
problemas que los usuarios tienen al utilizar los servicios del Banco
Bolivariano y por los cuales se comunican al departamento de atencion al
cliente de manera telefénica. Con ello se trata de recolectar las expectativas
que tienen los usuarios sobre los servicios del banco a través de gréficos de

medicion.

Al finalizar la metodologia se cumpliran los siguientes objetivos:

e Crear un disefio de investigacion adecuado al proyecto.

¢ I|dentificar los tipos de herramientas de recoleccién de datos.
e Definir la poblacién y muestra compatible con el proyecto.

e Elaborar los formatos para la recolecciéon de datos.

e Medir los resultados a través de gréficos.

e Analizar resultados obtenidos de la recoleccion de datos.

La informacion obtenida al final del capitulo es la base para la
construccion de los siguientes capitulos en temas de analisis de estructura
organizacional, definicién de los puntos criticos y puntos desatendidos para

un eficiente manejo de tiempos con los clientes.

La definicibn de la poblacion y muestra es compatible con los
objetivos planteados, y busca describir los puntos que aun no han sido
cubiertos por el banco, ademas de abrir un posible plan de estrategia de
mercado que ayude al Banco Bolivariano a diferenciarse de sus actuales

competidores.
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3.1 Disefio de la investigacién

En el disefio de la investigacion, se determina el tipo de investigacion
que se debe usar, a fin de utilizar las herramientas que contribuiran a la
recoleccion de datos; diferentes autores ofrecen tipos de investigacion
relacionadas al fenémeno de estudio, por lo tanto una vez definido el disefio
se encontrara la compatibilidad con el tipo de poblacion y tamafio de la
muestra del presente estudio.

Los tipos de investigacion que actualmente existen segun Hurtado
Barrera en su libro Metodologia de la investigacion Holistica son los

siguientes:

e Perceptual.
e Aprehensivo.

e Comprensivo.

El escenario actual del departamento de servicio al cliente con los
usuarios que se pretende mostrar,consiste en tratar de evaluar el grado de
satisfaccion del cliente frente a la respuesta obtenida de sus problemas por
parte de los operadores, con ello se define la necesidad de aplicar un tipo de
investigacién que permita comparar esta situacion, identificando semejanzas
y diferencias entre los resultados a obtener, y un segundo requerimiento de
identificar qué tipos de situaciones conllevan a que el cliente llame al Call

Center del Banco Bolivariano.

Con este antecedente se describe la teoria de (Hurtado, 2000), quién
indica que desde el punto de vista planteada de los resultados que se
quieren obtener como el grado de investigacion y el tipo de situacién que
genera la llamada al call center, existen variables que pueden ser manejadas

bajo la investigacion descriptiva.
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La investigacion descriptiva consiste en describir el fenobmeno a
investigar, determinar los limites de las situaciones que se desean tratar, y
ofrecer un detalle de cada uno de los objetos de la investigacion, pero con la
debilidad de no establecer relaciones de causa y efecto, como conclusiones

o resultados compatibilidades con la hipétesis planteada.

Los métodos a usar en la investigacién descriptiva son la observacion,
la indagacion, luego registrar los datos y definir conclusiones sobre el

comportamiento recopilado.

Otro tipo de investigacion compatible con lo requerido en el proyecto
es aquella que compare escenarios para conocer y evaluar los resultados de
cada una de ellas, para lo cual Hurtado recomienda el uso de la

investigacion comparativa.

En la investigacidn comparativa se pueden tomar dos 0 mas grupos,
comparar sus semejanzas y diferencias, donde al igual que la descriptiva
describe el fendmeno pero clasifica los resultados obtenidos de la
recoleccion de datos, otro punto que ofrece es detectar ciertas variables que
contribuyan a una posible afirmacion de problemas descritos en el
planteamiento y asi sustentar la necesidad de la elaboracion del trabajo

propuesto.

Los métodos que se utilizan en la investigacion comparativa son
observar e indagar en funcién de las caracteristicas de la poblacion, registrar
los acontecimientos suscitados en lo largo de la evaluacion por medio de
herramientas de recoleccion de datos, definir criterios validos que
contribuyan a las conclusiones de lo que debe contener la propuesta y

finalmente contrastar resultados obtenidos de dichas conclusiones.

En conclusion, el tipo de investigacion compatible con el trabajo de
investigacion la comparten filosofias de tipo descriptivo y una vez obtenido
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los resultados, aplicar las técnicas ofrecidas por el tipo comparativo a fin de
sustentar la necesidad del proyecto y comprobar la existencia del

planteamiento del problema propuesto a inicios del estudio.

3.2 Seleccion de herramientas

Una vez definido el disefio de investigacion compatible con el tipo de
resultado que se debe obtener, se seleccionan aquellas herramientas que
permitiran la recoleccion de datos, las mismas que deben ofrecer los mismos

resultados que el disefio definido.

En el tipo de investigacion descriptivo, segun Hurtado indica utilizar
una herramienta que detalle el comportamiento del fenémeno estudiado, por
lo tanto, para recolectar todas las opiniones de los clientes del Banco
Bolivariano que usan el servicio de call center, se utiliza a la encuesta, ya
que dicha herramienta puede reunir todos los requisitos para disponer de
informacién precisa para el estudio, entre ellos comparativos de opiniones,

consolidacion de respuestas e imagen del cliente frente al servicio percibido.

Las encuestas a utilizar deben tener la caracteristica de limitar a la
poblacion a contestar respuestas cortas y de informacion que cuantifique la
percepcion del servicio para medir la urgencia de sus problemas, por lo tanto
el formato a emplearse serd la encuesta cerrada, limitada por opciones
definidas en base a los requerimientos estadisticos presentados en los
reportes del departamento de servicio al cliente, los cuales se utilizan para

medir el rendimiento del operador que atiende al teléfono.
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3.2.1 Caracteristicas de las encuestas.

Una vez seleccionada la encuesta como aquella herramienta principal
para la recoleccion de datos, (Hurtado, 2000) ratifica los siguientes
beneficios a obtener para la evaluacidon de resultados. Segun(Hurtado,
2000), los investigadores utilizan las encuestas por lo siguiente:

Informacion  especifica porque permite obtener informacion
especializada del proyecto y disponer de datos que ayuden a mostrar la

realidad del problema.

Rapidez, porque en poco tiempo se obtiene gran cantidad de datos,
entre ellos el comportamiento, opiniones y estrategias comerciales cuando

se los ponga frente al usuario.

Facilidad de aplicacion: porque seleccionando la caracteristica de la
poblacion se puede adaptar a cualquier individuo, filtrando solo los datos

relevantes a la investigacion.

Flexibilidad, porque ademas los resultados son compatibles con otras
herramientas de recoleccion de datos, adaptando la compatibilidad y la

facilidad a la interpretacion en una encuesta.

3.2.2 Proceso metodoldgico de la encuesta.

Segun (Hurtado, 2000)la determinacién de objetivos de la recolecciéon de
datos es el primer punto para elaborar el formato encuesta, en el presente

proyecto de investigacion se trata de buscar las siguientes incertidumbres:

e Determinar los principales problemas que genera los servicios

financieros.
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e Identificar los factores que mantienen en descontento a los clientes
cuando toman el servicio.

e Mostrar los puntos débiles del servicio.

e Cuantificar las necesidades de los clientes que aun no han sido
identificadas en el servicio ofrecido.

El segundo punto a describir es seleccionar el tipo de medio con el cual
se capta la informacioén necesaria, donde se tomara tres opciones para el
mismo como son internet, de manera personal y via teleféonica.Como tercer
punto se define el tipo de individuos a los cuales se va a investigar, teniendo
la caracteristica que tengan un servicio bancario en la entidad financiera de

analisis.

3.3 Poblacion.

Segun Moguel (2005) la poblacién es el conjunto de mediciones que se
pueden efectuar sobre una caracteristica comdn de un grupo de seres u
objetos; para lo cual deben cumplir las siguientes caracteristicas para que
sean sujetos a las herramientas de investigacion que se definieron al

principio de este capitulo.

3.3.1 Caracteristicas de la poblaciéon

e Tener minimo un servicio financiero en el Banco Bolivariano.
e Tener problemas con alguno de los productos financieros que ofrezca
el banco.

e Hacer uso del sistema de atencioén telefénica del Banco Bolivariano.

3.4 Muestra.

Segun(Moguel, 2005)la muestra debe ser, en esencia, un subgrupo

representativo de la poblacién por ende es un subconjunto de elementos que
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representen a ese conjunto definido por sus caracteristicas al que llamamos

poblacion.

Todas las muestras bajo el enfoque cuantitativo deben ser
representativas; por tanto, los términos al azar y aleatorio denotan un tipo de
procedimiento mecénico para seleccionar unidades de andlisis en la
poblacién, fundamentado en la teoria de las probabilidades, que dara cierta

seguridad de que la muestra sera representativa de la poblacion.

3.4.1 Tipos de muestra.

Segun (Caldas, 2005) “Basicamente se categorizan las muestras en
dos grandes ramas: las muestras no probabilisticas y las muestras
probabilisticas. En las ultimas todos los elementos de la poblacion tienen las
mismas posibilidades de ser escogidos. Esto se obtiene a través de una

seleccién aleatoria y mecénica de las unidades de analisis.”

En las muestras no probabilisticas, la eleccion de los elementos no
depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las
caracteristicas de la investigacion o de quien hace la muestra. Elegir entre
una muestra probabilistica 0 una no probabilistica depende de los objetivos,

del disefio de investigacion y de la contribucion que se piensa hacer con ella.

Por la naturaleza de la investigacion, se requiere que los datos sean
proporcionados por prospectos que sepan de los servicios y que por lo
menos una vez hayan tenido problemas con un producto del banco, por lo
cual el tipo de muestra a elegir es la no probabilisticas, con la finalidad que
los datos estén mayormente relacionados a definir la problematica planteada

a principios del trabajo de investigacion.
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Los individuos a encuestar serén seleccionados aleatoriamente de la
base historica de los reportes de llamadas receptadas por el departamento
de call center independientemente del motivo por el cual acudieron al banco,

cumpliendo las caracteristicas manifestadas anteriormente en la poblacion.

3.4.2 Tamafo de la muestra.

De acuerdo a los reportes del mes de Octubre en cuanto al nimero de
llamadas recibidas por el departamento de servicio al cliente, se trataron 164
atenciones distribuidas entre servicios del 24 fono por consultas de saldos,
pérdidas de claves, y servicios adicionales de tarjetas de crédito, dichas
llamadas tuvieron la duracion de 21 minutos para el cliente y recepcién del
operador de 10 minutos.

Por ello se procede a multiplicar el nUmero de atenciones del mes de
Octubre gue result6 ser el mas alto con relacién a los demas meses del 2014
y se lo multiplica por el total de 12 meses, como resultado se muestra un
aproximado de 1.968 llamadas a nivel nacional entre consultas y reclamos
de los diferentes servicios. Cabe indicar que no se incluye generacién de
llamadas por motivos de venta de productos ya que se pretende analizar las
opiniones del usuario por la necesidad de acudir al teléfono y no por la
captacion que se hace al ofrecer el producto.

Receptar 1.968 opiniones para establecer la percepcion del cliente
frente al servicio de call centre resulta poco manejable de acuerdo al tiempo
de andlisis y magnitud de la informacion procesada, por lo tanto, se procede
a seleccionar una cantidad lo suficientemente representativa para que los

resultados muestren la opinion total de toda la poblacion.
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Segun(Hurtado, 2000) para estimar el tamafio de la muestra se debe
utilizar la siguiente formula, cuando no se conoce la desviacion estandar de

la poblacion:

B k*Npq
" e2(N—1) + k2pq

n

Donde, k representa el estadistico z de la distribucion normal estandar
por el nivel de confianza que tienen los datos a obtener, el valor de z en el
presente analisis es del 95% de confianza es decir 1.96. N representa al total
de la poblacion, e como la imprecision de los datos que se puede tolerar, en
este caso representada por el 0.05 o margen de error. Las letra p y q
representan el porcentaje de aceptacién y rechazo de la variable, utilizado
cuando la desviacidn de la poblacion es desconocida, en el presente calculo

es del 50% en cada proporcion.

A continuaciéon se procede a reemplazar los valores en la formula

otorgada:

B 1.96%1968(0.5)(0.5)
™= 0.052(1968 — 1) + 1.962(0.5)(0.5)

Como resultado se tiene la aplicaciéon de 321 encuestas y que sus
criterios representan el total de la poblacién con un margen de equivocacion

del 5% con una desviacion de datos desconocida.

3.5 Herramientas de recoleccién de datos: Cuestionario

Segun Gomez (2006), el cuestionario consiste en un conjunto de
preguntas respecto a una o mas variables a medir, donde se consideran dos
tipos de preguntas: cerradas y abiertas. Siendo las cerradas aquellas que

limitan la respuesta del encuestado con categoria previamente establecidas.
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Estas opciones de respuesta son enmarcadas de acuerdo a la problemética

manejada y que muchas veces solo limitan a la seleccion de una alternativa.

Este tipo de cuestionario se utiliza para recolectar informacion, y
cuyas preguntas son realizadas de acuerdo a los objetivos definidos en las
caracteristicas de la encuesta; estos datos tienen el deber de ratificar la
definicion de la problematica, aportar con variables no previstas y formar la

base que contendra la solucién de la investigacion.

Segun Gomez (2006) independientemente del tipo de cuestionario

gue se utiliza, el cuestionario debe cumplir los siguientes requisitos:

e Tiene que ser clara y comprensible para quien responde. Donde se evita
términos confusos o ambiguos e, incluir solo las palabras que sean
necesarias para que se comprenda la pregunta.

e Las preguntas no deben incomodar al respondiente o que indirectamente
indique si aquella persona encuestada un defecto fisico o un habito de
mala costumbre.

e Las preguntas deben referirse preferentemente a un solo aspecto. Si
muestra ambigledad es mejor dividirla en dos preguntas.

e Las preguntas elaboradas no deben inducir las respuestas.

e Las preguntas no pueden hacer referencia a instituciones o ideas
respaldadas socialmente ni en evidencia comprobada.

e Las preguntas deben ir en orden de acuerdo al tema tratado.

e Para mayor entendimiento del individuo encuestado se debe iniciar con
preguntas neutrales o faciles de contestar, para que el respondiente vaya

adentrandose con comodidad en la situacion.
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3.6 Formato de la encuesta.

Formato de la encuesta

Finalidad: La actual encuesta constituye un instrumento para recolectar las
opiniones y calidad del servicio de atencion al cliente via telefénica del
Banco Bolivariano, la informacion receptada servira para elaborar programas
de mejoramiento del departamento y disminucion en los tiempos de espera
del servicio.

1.- ¢ La solucién propuesta por operador que atendié su requerimiento
resolvié por completo su inconveniente?

Si.

No.

2.- ¢Cuanto tiempo tuvo que esperar para ser atendido por uno de los
operadores telefénicos del Banco?

Entre 0 a 10 minutos.
Entre 11 a 20 minutos.
Entre 21 a 30 minutos.

3.- ¢Fue canalizado de manera correcta al canal de servicio correcto para
atender su requerimiento?

Si.

No.

4.- ¢ Siente malestar por la cantidad de informacién que debe contestar antes
de ser atendido por un operador del Banco?

Si.

No.

5.- ¢ Quisiera recibir informacién adicional en su estado de cuenta por los
servicios que ofrece el Banco y los centros de atencién personalizada?
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Si.

No.

6.- Ademas del servicio del call center, ¢qué otras fuentes de atencion del
Banco utiliza para que atiendan sus requerimientos?

Via internet.
Directamente en agencia.

Via mensaje de texto.

7.- ¢ El operador que la atendié manejo adecuadamente su requerimiento y
mostro conocimientos solidos del tema?

Domino perfectamente el tema.
Mostro inconvenientes en la solucién al requerimiento.

Mostro desconocimiento del tema.

8.- ¢ Cuando tiene inconvenientes bancarios o desconocimiento de algun
servicio, a qué punto de atencion acude en primera instancia?

Servicio de call center.
Pagina Web.

Agencia bancaria.

3.7 Analisis de resultados.

Pregunta 1 ¢La solucion propuesta por operador que atendid su
requerimiento resolvio por completo su inconveniente?
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Tabla 2 Solucion total de requerimientos.

Respuestas Encuestas Porcentaje

Si 169 53%
No 152 47%
Totales 321

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.

Grafico 8 Solucién total de requerimientos

Solucidn total de requerimientos.

M Si

H No

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.

En el gréfico 8, se muestra la opinion de los clientes sobre la atencién
en cuando a requerimientos solucionados, es decir el grado de satisfaccion
de haber recibido una respuesta a solucionar su inconveniente, donde el
53% indica haber obtenido una solucién a su problema mientras que el 47%
indica su grado de inconformidad al recibir la respuesta por parte del
operador, a pesar de mantener satisfecho a los clientes en cuanto a
consulta, no existe una diferencia considerable en cuanto al conformismo al

recibir este servicio.
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Pregunta 2 ¢Cuanto tiempo tuvo que esperar para ser atendido por uno de

los operadores telefoénicos del Banco?

Tabla 3 Tiempo de espera en atencion telefénica.

Respuestas Encuestas Porcentaje

0 a 10 minutos 71 22%
11 a 20 minutos 162 50%
21 a 30 minutos 88 27%
Totales 321

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.

Grafico 9Tiempo de espera en atencion telefénica.

Tiempo de espera en atencion
telefénica

E 0a 10 minutos
H 11320 minutos

i 21 a 30 minutos

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.

En el grafico 9 indica el tiempo de espera que el operador tardé en

contestar la llamada, un 50% de los clientes percibieron una espera de 11 a

20 minutos hasta recibir atencion del operador, mientras que el 22% lo hizo

en menos de 10 minutos y 27% en 30 minutos, por lo cual es importante

analizar la carga laboral del empleado y verificar qué actividades dificultan

para su contestacion rapida del teléfono.
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Pregunta 3 ¢ Fue canalizado de manera correcta al canal de servicio correcto

para atender su requerimiento?

Tabla 4 Seleccién correcta de canal de atencion.

Respuestas Encuestas Porcentaje
Si 150 47%
No 171 53%
Totales 321
Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.
Grafico 10 Seleccion correcta de canal de atencidn
Seleccion correcta de canal de
atencion
oS
H No

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.

En el grafico 10, se muestra que el 47% fue canalizado de manera

correcta al departamento especializado que atendid su requerimiento,

mientras que el 53% indica su inconformismo, por lo que se recomienda

verificar si las opciones de marcado del cliente estan siendo confusas al

cliente ocasionando que se cree peérdida de tiempo para atender su

problema.
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Pregunta 4 ¢Siente malestar por la cantidad de informacion que debe

contestar antes de ser atendido por un operador del Banco?

Tabla 5 Malestar por la cantidad de preguntas a contestar

Respuestas Encuestas Porcentaje

Si 164 51%
No 157 49%
Totales 321

Fuente: Encuestas.

Elaborado por: Las autoras.

Grafico 11 Malestar por la cantidad de preguntas a contestar

Malestar por la cantidad de
preguntas a contestar

E Si

H No

Fuente: Encuestas.

Elaborado por: Las autoras.

En el grafico 11 se observa que el 51% de las personas encuestadas

presentan cierto malestar, ocasionando tedio al tomar este servicio, ya que

se someten a una serie de preguntas que el banco realiza para saber si se

comunica el titular de la cuenta, mientras que el 49% afirma su apoyo a esta

iniciativa. En conclusion la variable en cuanto a sigilo bancario debe

mantenerse ya que existen opiniones divididas con respecto al tema.
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Pregunta 5 ¢Quisiera recibir informacion adicional en su estado de cuenta

por los servicios que ofrece el Banco y los centros de atencion

personalizada?

Tabla 6 Informacion adicional sobre canales de atenciéon

Respuestas Encuestas Porcentaje

Si 167 52%
No 154 48%
Totales 321

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.

Grafico 12 Informacion adicional sobre canales de atenciéon

Informacion adicional sobre canales
de atencion

Si
No

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.

En el grafico 12 se visualiza el interés de recibir por parte del 52% de

los encuestados informacion mas detallada sobre los servicios del banco,

esto ayuda a disminuir llamadas por concepto de servicios o beneficios

adicionales de tarjetas de crédito, cuentas corrientes o inversiones, tanto

para el call center como para los demas canales de atencion del banco.
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Pregunta 6 Ademas del servicio del call center, ¢qué otras fuentes de

atencién del Banco utiliza para que atiendan sus requerimientos?

Tabla 7 Otras fuentes de atencion al cliente utilizadas.

Respuestas Encuestas Porcentaje
Via internet 172 54%
Directamente en agencia 78 24%
Via mensaje de texto 71 22%
Totales 321

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.

Grafico 13 Otras fuentes de atencion al cliente utilizadas.

Otras fuentes de atencion utilizadas

H Via internet
H Directamente en agencia

i via mensaje de texto

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.

En el grafico 13 se muestra que el 54% de los encuestados utilizan
ademas del canal de call center como medio de informacion la pagina web
del banco, esta respuesta puede dar solucion a requerimientos basicos que
realizan los clientes e instruirlos a visualizar en la pagina y asi evitar el

congestionamiento de llamadas.
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Pregunta 7 ¢ElI operador que la atendi6 manejo adecuadamente su

requerimiento y mostro conocimientos soélidos del tema?

Tabla 8 Conocimientos del operador en temas de consulta.

Respuestas Encuestas Porcentaje
Domind perfectamente el tema. 87 27%
Mostro inconvenientes en la solucion al requerimiento. 166 52%
Mostro desconocimiento del tema. 68 21%
Totales 321

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.

Grafico 14 Conocimientos del operador en temas de
consulta.

Conocimientos del operador en
temas de consulta

H Dominé perfectamente el
tema.

H Mostro inconvenientesen
lasolucién al
requerimiento.

il Mostro desconocimiento
deltema.

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.

En el grafico 14 indica que el 52% de los clientes percibe que los
operadores del banco deben tener informacion actualizada sobre los
productos de la institucion financiera ya que las personas que los atendieron

mostraron inconvenientes a buscar soluciones a sus problemas y los
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canalizaron directamente a la agencias, el 27% indic6 su conformismo y el

21% afirmo que el trabajador desconocia totalmente del tema.

Pregunta 8 ¢ Cuando tiene inconvenientes bancarios o desconocimiento de

algun servicio, a qué punto de atencidén acude en primera instancia?

Tabla 9 Puntos de atencion acudidos por inconvenientes
bancarios.

Respuestas Encuestas Porcentaje
Servicio de call center. 143 45%
Pagina Web. 76 24%
Agencia bancaria. 102 32%
Totales 321

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.

Grafico 15 Puntos de atencion acudidos por inconvenientes
bancarios

Puntos de atencion acudidos por
inconvenientes bancarios

M Servicio de call center.
H Pagina Web.

M Apencia bancaria.

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Las autoras.
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En el grafico 15,el 45% de los encuestados afirman utilizar el servicio de
call center cuando se enfrenta a problemas bancarios entre ellos robos,
pérdidas de clave y problemas con utilizacién de tarjetas de crédito, lo que
indica que este canal sigue siendo altamente demandado entre los usuarios
pese a existir otros canales de atencion. Los otros resultados se
distribuyeron en 32% como opcién agencia bancaria y 24% péagina web.
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4 Capitulo
Andlisis departamental y de procesos

En el presente capitulo se muestra la manera como el departamento de
servicio de atencion al cliente desempefia las funciones que realiza
diariamente y qué tipos de requerimientos atiende, cuyas atenciones se
dividen en reclamos, oferta de nuevos servicios y asesoramiento en solicitud
de beneficios adicionales por mantener relaciones comerciales con la

institucion bancaria.

Este capitulo se encuentra dividido de la siguiente manera.

e Describir la estructura organizacional del departamento de servicio al
cliente.

¢ Identificar los procesos que se llevan a cabo en el departamento.

¢ Clasificar los motivos de llamada de los clientes.

e Describir soluciones otorgadas a los clientes que llaman al servicio al

cliente.

Al final del capitulo se puede visualizar con claridad aquellas falencias
existentes en el departamento de servicio al cliente, evaluando las
respuestas otorgadas a los clientes y si ellas solucionan los problemas
generados, ademas de identificar como los puntos criticos afectan la imagen

del banco en cuanto a la calidad del servicio.

Definido este capitulo, se limita el escenario donde se evalia las
inconsistencias al atender al cliente, para que la solucién propuesta en el
presente estudio se formule con todas estas variables de manera que el
cliente obtenga una respuesta satisfactoria, que no desemboque en la
opcion de ir personalmente a la agencia mas cercana para obtener una

ayuda personalizada.
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4.1 Estructura organizacional

La organizacion es el pilar fundamental para que los procesos se lleven a
cabo, porque de esa manera se identifican aquellos puestos que realizan
trabajos operativos, de aquellos que se dedican a analizar la situacion
presentando y ofreciendo una solucion rapida, eficiente y eficaz. En el Banco
Bolivariano, el departamento de servicio al cliente estd determinado de la

siguiente manera:

Gréafico 16 Organigrama del departamento de servicio al
cliente

Gerente de Productose
Innovacion

Karina Armijos

Gestion de Calidad
Elsy Morales

Giros Atencion al Cliente Ventas

Supervisor Carlos Diaz

Supervisores Nadia Supervisores Marlene Burbano /
Marin/Gustavo Perlaza Silvana Rodriguez

Fuente: Departamento de Servicio al Cliente Banco Bolivariano.
Elaborado por: las autoras

En el gréfico 16 se observa la estructura organizacional del
departamento de servicio al cliente, el mismo que cuenta con un gerente de
productos e innovacion, seguido por sus jefes departamentales en materia
de giros, atencion al cliente y ventas, seguido de operadores que se
encargan de comunicar al cliente sobre nuevos servicios u ofrecer

soluciones a problemas presentados con el cliente.
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El personal de operaciones en los Ultimos afios se ha enfrentado a recibir
llamadas dedicadas a la gestion de problemas por los servicios que ofrece el
banco, donde la mayoria de las respuestas se encamina a dar una respuesta
de atencion personalizada en la agencia, provocando en el cliente un

descontento por la ausencia de una respuesta rapida a su requerimiento.

Aln no se presenta un plan que reduzca la cantidad de llamadas por este
motivo y que convierta al departamento de servicio al cliente en un gestor de
venta de productos electrénicos, ademas de captar clientes sin que ellos
acudan a la agencia bancaria; otra incertidumbre se evidencia en la carga
laboral del personal en conocer cada uno de los procesos de atencion,
donde cada uno de ellos se enfrenta de forma aleatoria a la llamada, sin

tener un aviso previo al tema que va a tratar con el cliente.

Segun el manual procesos de atencion de Bolivariano (2013) indica que

el departamento de servicio al cliente tiene la siguiente mision:

“Ser un canal de atencion que brinda un servicio personalizado de
calidad a las consultas y requerimientos de nuestros clientes y ofrecer

productos y servicios a fin de satisfacer todas sus necesidades”

También indica sobre funciones que deben ejecutar sus operadores

telefénicos:

e “Ejecutar todo tipo de campafas del Contact Center.

e Cumplir con las metas mensuales establecidas por la Administracion
del Banco en cada una de las campafas.

e Atender telefonicamente, de forma eficiente las consultas y reclamos

de los clientes que se comunican al VEINTI4FONO.
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e Colocar los productos y servicios del Banco Bolivariano en el
mercado, proporcionar, solicitar o verificar de manera eficiente la

informacion necesaria.”

En la mision esta esclarecido que uno de los puntos es “ofrecer un
servicio personalizado para las consultas y requerimientos de los clientes”
sin embargo estos los temas tratados via telefonica van desde informacion
de los horarios de la agencia, hasta requerimiento de extensiones
telefénicas, y ocupan tiempo que el ejecutivo telefénico lo pueda dedicar
para captar nuevos clientes u ofrecer productos adicionales a clientes
consolidados del banco, por lo cual el problema radica en minimizar estos
motivos de llamadas y aprovechar el dia para generar mayores negocios a la

institucion bancaria.

4.2 Procesos de gestion de llamadas

Cada operador del departamento de Servicio al Cliente, posee un mapa
de seguimiento de gestion para conocer el estado de solicitud de la llamada
que realiza el cliente, a fin de canalizarlo de manera adecuada a la solucién
de su problema. La mayoria de estos pasos estan automatizados por el
sistema, ofreciendo opciones al usuario hasta un escenario parecido a su
incertidumbre, con la finalidad que el operador asuma lo mas sintetizado

posible una razén especifica del problema.

Sin embargo temas como la mala seleccion del cliente, hace que
dichas llamadas lleguen de manera equivocada, creando un escenario
incompatible con la problematica del cliente, generando en ese entonces una
incertidumbre tanto en el operador como malestar en el usuario por no tener

una respuesta satisfactoria.

53



7

onica

Ve

Grafico 17 Arbol de Atencidén Telef

PE2IEUDSIA] UOIUSlY

Zeufig epeaEUsIEg
upIaLEly BlEY

Leubin
S0IIE] 8P EYNSUCD
Sp 0JlEWONE
IS5 |a Bl

115 EpEZRUDsiag
DU

ayndesed
204 =npsa

ap olawnu Ry me._mr__

g eI Euao
sala ou o soufienay
1nd sy saqaalg

EEWE| i EISPUSIE
15zt un anbieau)
E|uaEladsa 0 esaldua
B| 3P M |7 Bsauby|

EPEIE]
1 BIAPUSIE 10528, U
ahbeau) g us eiadse
oUENUa 0sen “Eeybip
BME[D N} BI0UOD IS

EPEZEUOSIE] UOIdUSY

syiodesed 0 74 EPRS2 3P olaWNU Ay EsaEy)|

ZEIB
711 ru&p oanbojgeE 4

8.7 Einpsa

Sp olawnu me._mr__ _

pEub] o sesaiduy

¢ ebi] epeziEUDsiay

Puoyphuizs, [3p seuaiadp)

LRIBID
{/1 map canbojgered

FFAE[D &P DISWNU A EDIT

7 eI oupsiz

8.0 Einpsa

ap aswnu g me._mr__

ap sEjalie ] fsEjUan]
3P SAUMIDIESUE]|

ojf cuqap ap Blalie) i sEyhsUo
& ajodos B4 URITUSE BIE Y ’
iy ap nahbiojg |8 Bie 4 ap oalEWONE
IDIASS |3 BIE4
UgisUEHE 3P ISWNY
o a1 ‘1aney o 050505004
BIapUSE | SBip ouo) puias, o

0| El0pEIada BUn anb
el B|ua aladsa

7 &nfip unisusa
3P OIALWINU |8 830UA3 |G

U B 20RIASE U0
SEEAIUNLCD Eaz3pIC

39 %84 00p5022

89 %84 00050£2

ivariano.

te Banco Boli

io al Clien
Manual de procesos de Contact Center

ICIO a

Departamento de Servi

Elaborado por

Fuente

54



En el gréfico 16 se describen los canales que siguen las llamadas
telefénicas que recepta cada uno de los operadores, asi como los pasos que
ellos deben seguir hasta llegar a la atencion personalizada. En el banco se
disponen de dos lineas que receptan los reclamos, ellos son 2305000 PBX

BB y 2305400 PBX BB donde ofrece tres opciones a elegir, ellos son:

e Servicio al cliente Veinti4 fono.
e [Extension del ejecutivo a consultar.

e Atencion personalizada.

4.3 Problemas atendidos

El departamento de servicio al cliente, mantiene un manejo poli
funcional en cuanto a atender la demanda de los servicios que ofrece Banco
Bolivariano, mezclado entre reclamos y oferta de nuevos productos para
hacer mas cémoda la manera cdmo manejar el dinero para sus clientes.
Entre sus servicios ofrecidos se encuentran:

e Tarjetas de crédito Bankard.
e Cuentas corrientes.
e 24 efectivo para transacciones via web.

e Cuentas de ahorro.

e Giros.
e Pin Bankard.
e 24 fonos.

El personal de servicio al cliente atiende tanto a empresas como a
personas naturales, ya sean estos nuevos clientes o aquellos que cuentan
con el servicio, de manera aleatoria, careciendo de una clasificacion para la
atencion de problemas puntuales a los clientes; es decir el mismo operador

atiende problemas relacionados giros, cuentas de ahorro y tarjetas de
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crédito, obligando a su personal al mantener a tener conocimiento de todos
los servicios del banco.
A continuacidn se muestra la demanda de requerimientos que atendio

el departamento de servicio al cliente en el mes de octubre del afio 2014.

Grafico 18 Consultas atendidas en octubre 2014

Consultas atendidas en octubre 2014
3%
# 24 EFECTIVO
E 24 FONO
& 24 FONO
HORARIOS/UBICACION OF
H 24 ONLINE - AR

B AVISOS 24

& BANKARD

Fuente: Departamento de Servicio al Cliente Banco Bolivariano.
Elaborado por: las autoras

En el grafico 18 se observa los tipos de consultas atendidas por el
servicio de atencion al cliente via llamada telefénica del Banco Bolivariano,
donde el 43% de los requerimientos son por motivos de la tarjeta de crédito
de la institucion bancaria, seguido por el servicio de 24 online y avisos 24, se
entiende que estos servicios son ofrecidos por un sistema automatico para
transacciones, pero se evidencia que no funciona de manera eficiente,
ocasionando carga laboral para el departamento, ya que ese tiempo de

atencién puede ser usado para la venta de algun otro servicio a los clientes.

Entre los temas puntuales de estos problemas con mayor incidencia
se tiene, en el caso de Bankard donde se consultan los pagos minimos,
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pagos de contado y si las cuentas se encuentran sobregiradas, esta
informacion la pueden encontrar en sus respectivos estados de cuenta, sin
embargo el comportamiento del cliente hace que la impresion del estado de
cuenta se pierda con facilidad y se demande una informacion especifica para

el pronto pago.

Por el motivo de 24 online, un servicio para las consultas de los
movimientos de cuentas ya sean de ahorros o corriente, el acceso al cliente
se limita a una clave de confirmacion, con un ndmero de tres intentos antes
de un bloqueo permanente. La incertidumbre radica en obtener un servicio
de desbloqueo de las cuentas por via telefonica, el cual es totalmente
imposible por el sigilo bancario que posee la institucion para sus clientes; lo
que ocasiona malestar entre sus usuarios al no tener una solucion agil y

obligandolos a acudir al banco para obtener ayuda personalizada.

Para los motivos de 24 fono, el cliente del banco bolivariano lo utiliza
para realizar preguntas generales como ayudas con las extensiones
departamentales, consultar horarios de atencién de las agencias, o conocer
coémo va el tramite realizado con la institucién bancaria. Estos motivos crean
tiempo improductivo, ya que el personal de atencién al cliente tienen poco

tiempo para negociar u ofrecer nuevos productos propiciados por el banco.
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Gréafico 19 Comportamiento de transacciones diarias

Comportamiento de transacciones diarias
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30/10/2014
31/10/2014

Fuente: Departamento de Servicio al Cliente Banco Bolivariano.
Elaborado por: las autoras

En el grafico 19 se observa el nimero de llamadas atendidas en el
departamento, donde los picos de altos se encuentran entre los dias 2, 15,
20, y 31 del mes de octubre, tomando en cuenta que son dias laborales,
donde se percibe que los problemas a atender se suscitan, son los tiempos
de pago que se le realizan a las personas en relacion de dependencia como

guincena y fin de mes.

Este resultado evidencia que el banco en vez de poseer una herramienta
que apoye a la colocacion de sus productos, se destine sus recursos a
atender al publico con informacién que puede ser distribuida por publicidad o
descrita en cajeros y agencias de la institucion financiera. Sin embargo se
pretende establecer si esta demanda de informacion esta dentro de los
planes de gestion de la jefatura del departamento de analisis, 0 es un apoyo
temporal hasta que el usuario se familiarice con los servicios del banco, o en
otro caso si estos problemas van hacer resueltos por un plan de accién

proximo a implementarse en los procesos del departamento.
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4.4 Soluciones otorgadas a clientes

Cada llamada generada por el cliente al servicio del call center del
Banco Bolivariano es asumida por los operadores a cargo, los cuales estan
capacitados para otorgar una respuesta eficiente y eficaz, ya sea
direccionando a un departamento especialista en el requerimiento o
informando sobre los pardmetros que el banco fija para un determinado

servicio.

En el punto anterior se fij6 el problema mas tratado en la central,
referente a la tarjeta de crédito Bankard, sobre dudas en cuanto al
conocimiento de pagos minimos y fecha maxima de cancelacion, producto
de una tardanza fisica del estado de cuenta. Actualmente los operadores
atienden estos requerimientos sin ningun inconveniente pero la carga laboral
generada hace que se destine tiempo e impida una comercializacion de

productos a clientes nuevos y mas captaciéon de mercado.

Este tema es abordado por la primera restriccion del sigilo que
mantiene la institucion financiera, validando una serie de preguntas para
garantizar que el cliente realiza esta consulta. Luego de esta restriccion es
obligatorio la digitacion de clave personal que el cliente debe obtenerla
previa visita a la agencia, incomodando al usuario y limitando su atencion en

cuanto a la administracion y disponibilidad de su efectivo.
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5 Capitulo
Puntos Criticos.

En el presente capitulo se recopilan las repuestas obtenidas en el
andlisis de las encuestas, para visualizar de donde se generan y que
acciones correctivas se deben de llevar para incluir variables para la
elaboracion de la propuesta. Este capitulo describe también el nivel de
atencion de cada llamada de los operadores telefonicos y como se divide su

trabajo actualmente.
Por consiguiente el capitulo responde a los siguientes objetivos.

e Determinar las inconformidades de los usuarios en el servicio de Call
Center.

e Describir los puestos de trabajo y las responsabilidades de los
operadores telefonicos del departamento de servicio al cliente.

¢ I|dentificar los puntos débiles en los procesos de atencién telefénica.

e Determinar los tiempos de atencion de cada operador al contestar el
teléfono.

Al final de este capitulo se obtienen las variables que generan el
problema, asi como el grado de influencia del mismo. De manera que se
pueda realizar un analisis de Pareto que determine en qué variables se debe
centrar para elaborar la propuesta a plantear y que mejore tanto el tiempo de
contestacion al cliente, como la efectividad en los canales de atencion y

libere tiempo para dedicarlo a la captacidon de los clientes.

5.1 Inconformidades de los usuarios

Dentro de las inconformidades de los usuarios mostradas en las

encuestas, se detalla la espera larga que deben soportar antes de ser
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atendidos por un agente del banco, el tiempo promedio elegido fue de 11 a
20 minutos, segun los procesos de la institucion financiera el cliente tiene la
tarea de escuchar una serie de opciones a elegir de acuerdo al tema que

desea consultar.

Luego debe esperar en la linea si todos los operadores se encuentran
ocupados, donde aleatoriamente el tema es asignado a un agente del banco
para tratar con el cliente, luego de ello es sujeto a una serie de preguntas
para corroborar que es el duefio de la linea con el fin de precautelar la

informacioén del cliente del Banco.

Finalmente existe una opinion dividida en cuanto a la solucién de
problemas entregado por los agentes ya que el 47% de los encuestados
afirmaron su inconformismo a tener una respuesta oportuna a sus
problemas, obligando a acudir a la agencia bancaria a obtener una atencion

mas personalizada.

En este andlisis el inconformismo radica en los siguientes puntos:

e Tiempo de espera largo.
e Menu extenso en cuanto a canalizacion de inconvenientes.

¢ Respuestas que terminan en enviar al cliente a la agencia

Por lo tanto los puntos a analizar en la organizacion son: determinar el
tiempo de atencion que destina cada operador al usuario via telefénica,
cuantificar los errores en canalizacion de requerimientos, e identificar el plan
de trabajo diario o clasificacion de responsabilidades diarias a cumplir de

cada operador telefonico.
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5.2 Tratamiento de problemas.

Los operadores de call center del banco tienen el objetivo de atender
de manera eficiente las consultas y reclamos de los clientes que se
comunican con el sistema de servicio telefonico de la institucién bancaria,
escuchando la consulta que tiene el usuario y responder de manera
oportuna la solucién del mismo. Este proceso lo realizan de manera diaria

con horas pico entre las 10 am a 12 pm, y 15 pm a 18 pm.

A continuacién se detallan las situaciones peculiares por las que llama

el cliente y el tiempo de respuesta que se origina en cada consulta:

Tabla 10 Respuestas otorgadas al cliente

Desaripciin del problema Tiempo de atencién | Respuestas Proceso adicional
Informacion sobre tarjeta bankard 5 minutos Requsitos a cumplir
Desbloque de pagina del banco 5 minutos Pendiente devolucion de llamada Seguimiento de caso
Desblogueo de tarjeta de débito (explicacion) 3 minutos Pendiente devolucion de llamada Seguimiento de ciso
Problemas con @jero 5 minutos Pendiente devolucion de llamada Seguimiento de caso

Fuente: Banco Bolivariano.
Elaborado por: las autoras.

En la tabla 10 se observa que de 4 procesos elegidos de tratamiento de
problema, solo uno no conlleva a un proceso adicional, es decir que existe
un 75% de carga laboral pendiente por atender. Con esto se evidencia que
los operadores no poseen la suficiente capacitacion o manejo de
herramientas para satisfacer las dudas del cliente, los temas de seguimiento
de caso desencadena la intervencion de otros analistas del banco para

comenzar a buscar la solucion adecuada al problema propuesto.
Este tiempo de seguimiento puede durar dos dias laborables

ocasionando que el cliente no pueda atender sus actividades diarias y en

algunos casos tener que acercarse a la institucion bancaria a identificar
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como sigue su tramite, generando largas filas y carga laboral a las personas
situadas en agencias.

Otra falla existente en la gestion del departamento de call center es fijar a
sus operadores una meta de llamadas mensual de 150 al dia, ocasionando
que el operador se sienta presionado a atender un numero maximo de
llamadas quedando en segundo plano la verdadera resolucion de problemas
hacia el usuario; ya que la Unica finalidad es atender lo mas rapido posible y
otorgar la respuesta mas simple sin importar el tiempo que el cliente va a

recibir la solucién al problema que presenta.

El tiempo maximo de atencidon es de 3 minutos, superado este limite se
declara como improductividad del operador y pérdida de puntos en su
evaluacién, ya que diariamente se emite un reporte de aquellas llamadas

gue se recibieron y el motivo por el cuél fue atendida.

5.3 Diagrama de flujo de actividades de operadores.

Como se muestra en la encuesta, el tiempo de espera que el cliente
realiza desde que marca a la linea de atencion del banco hasta que el
operador otorgue una respuesta es relativamente largo, lo que genera
malestar en el mismo, sin embargo este proceso depende de un diagrama
de actividades que debe seguir el operador para cumplir lo requerido por la

administracion.

En base a la observacion que se realizé al momento de recopilar las
encuestas, se definié que el operador no conoce el tipo de inconveniente
gue debe tratar con el usuario, obligandolo a recurrir a los temas aprendidos
en los programas de capacitacion y valiendose del sistema para investigar lo

gue ocurrié con el cliente.
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Por otro lado, al tener un tiempo limite de contestacion obliga a otorgar
una respuesta rapida sin que ello garantice que reciba una solucién oportuna
0 aumentar su tiempo de espera a dos dias que establece el banco minimo
para tratamiento de problemas especificos. Sin embargo muchas veces los
usuarios no esperan este tiempo, obligandolos a acudir a la agencia

bancaria.
A continuaciéon se muestra el flujo de actividades de los empleados del

departamento de call center para atender a los usuarios que reciben via

telefénica.
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Tabla 11 Flujograma de actividades de operadores de Call
Center

Usuario Ejecutivo de call center

( Inicin )

A

Llama al centro de
operacion de call
center del banco

v

Sigue los pasos Toma la llamada e

indicados por la indaga sobre el

operadora problema presentado
3

v
Consulta en el sistema
sobre los servicios
bloqueados por el

usuario

v

EvalGa las alternativas

de solucion al

problema

Escucha los pasos a

iSe

No

seqguir para la

necesita

A

resolucion del de un

problema. especialist

TN Respuesta en 2
Ein

< dias laborables

Fuente: Estudio metodoldgico
Elaborado por: las autoras.
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A continuacion se explica con detalle el flujo de actividades de la tabla
11:

Paso 1. Llamada al centro de call center.

Aqui el cliente procede a comunicarse con los ejecutivos del banco
para manifestar su problema, segun el analisis del capitulo anterior las
llamadas atendidas fueron por desbloqueo de claves, acceso al 24 online e
informacion sobre tarjetas de crédito. En este punto el cliente es canalizado
a través de las opciones del sistema para verificar si el usuario amerita ser

atendido por uno de los operadores del departamento de call center.

Paso 2. Tomar las opciones del sistema telefénico.

El Banco pone a disposicién del cliente 5 opciones a elegir para
atender sus requerimientos, estos puntos estan detallados en el arbol de
atencion telefénica y sirve para filtrar casos puntuales que deben ser
atendidos.

Paso 3. Recepcion de la llamada.

Luego que el cliente pasa por las opciones ofrecidas por el banco y aun
no encuentra respuesta a su solucién, es atendido por un operador de
servicio al cliente, quien realiza unas preguntas de seguridad como namero
de cédula, tipo de cuenta, fecha de nacimiento entre otras para identificar si
esta hablando con el duefio de la cuenta

Una vez que el operador cuenta con la aprobacion del cliente para
entrar a su cuenta personal, continla indagando en el sistema sobre las
razones por las cuales presenta el inconveniente, a fin de responder a la

inquietud del usuario.
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En este paso se genera el problema ya que el operador posee
conocimientos generales acerca de los diferentes productos del banco, y
necesita apoyo de los especialistas para resolver el problema. La consulta
entre departamentos puede durar hasta 48 horas luego de presentado el
inconveniente por parte cliente, cuando en el diario laboral se necesita

agilidad la respuesta en menos de un dia.

Paso 4 Decision.

Aqui el asesor mide si puede continuar con la gestiébn o recurre a un
departamento especializado para buscar solucion al problema. Si el caso no
amerita la intervencion de otro departamento, entonces concluye la llamada
sobre lo que el usuario debe hacer ya sea para obtener una tarjeta de
crédito, desbloquear su tarjeta o rehabilitar sus claves de acceso al sistema

24 online.

Paso 5 Solucion.

El usuario recibe la informacién del operador de call center a fin de
resolver su inconveniente; en este escenario se pueden dar dos alternativas
que el usuario tiene que realizar, la primera es determinar si acude
personalmente al banco para ser atendido por un asesor o espera el tiempo

prudencial que el servicio al cliente solicita para solucionar el problema.

Lo que se busca con el presente proyecto es tratar de que el cliente
este obligado a acudir a la agencia para recibir una respuesta. Como se nota
en el analisis de flujo de actividades la problematica se genera cuando el

operador toma la decision de medir el manejo del problema.
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5.4 Distribucion de actividades de operadores.

En el departamento de servicio al cliente no existe una distribucién de
funciones para aquellos ejecutivos que atiendan los problemas de usuarios
de aquellos que se dediquen solo a la venta de servicios financieros. La
administracion distribuye de manera aleatoria y de acuerdo a las metas que
imponga el Banco en base a la temporada que se encuentren, ya sea para

captacion de recursos o préstamos de dinero.

Este sistema de administracion es una desventaja para el operador ya
qgue no se especializa en una determinada area, obligando que maneje
variables operativas en el caso de resolucion de problemas y variables de

venta cuando oferte sus productos.

Un perfil de ventas debe tener caracteristicas de liderazgo, que lleven
de la mano al usuario a adquirir el servicio, mientras un perfil de servicio al
cliente debe oir al cliente sin que se sienta amenazado o comprometido a
adquirir un producto, generando que dos actividades incompatibles sean
ejecutadas por la misma persona sin que exista una planificacion o

capacitacion para los objetivos planteados por el banco.

Este punto también suma la problematica de servicio al cliente, porque
disminuye la agilidad de atencion del servicio al cliente por el tiempo de
adaptacion del operador cuando la administracion indique que se dedique a

la atencién de problemas o a la venta de productos del banco.
A continuacién se muestra las responsabilidades de cumplimiento de

cada operador cuando se dedica a captar problemas de clientes o se dedica

a la venta de productos del banco.
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Perfil de operador de servicio al cliente.

e Atender las consultas de clientes a través del sistema veinti4fono.

e Satisfacer la necesidad de informacion al cliente y brindar un buen
servicio.

e Atender los casos del cliente sobre quejas sugerencias y solicitudes.

e Reportar al area correspondiente los problemas puntuales y hacer un
seguimiento de cada caso.

¢ Ingresar reclamos que reportan los clientes de productos y servicios.

e Documentar reclamos de cliente. Revisa confirma y registra la

informacion personal del cliente en el ingreso de un reclamo.

Perfil de operador de venta de productos financieros.

e Cumplir con las metas de venta fijadas por la administracion.
e Aumentar la cartera de clientes del banco.
e Ofrecer servicios complementarios a los actuales clientes del banco.

e Realizar gestiones de cobro a la cartera vencida.

Como se observa las responsabilidades de cada cargo muestran
finalidades distintas para los objetivos que requiere el banco, el cambio
repentino de estas metas obliga al operador a discernir nuevas técnicas para
desarrollar su trabajo pero recurre a disponer de un tiempo de adaptacion
gue la administracion del departamento al cliente no toma en consideraciéon y
que puede producir una disminucion del rendimiento diario de cada

empleado.
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5.5 Relacidn costo beneficio sobre el operador.

El operador tiene un tiempo limite de atenciéon de 5 minutos por cada
llamada recibida, en este lapso debe ofrecer una respuesta oportuna al
cliente o canalizarlo con un especialista, la meta diaria para cada operador
es atender 150 llamadas al mes.

La relacion costo beneficio del operador sobre la remuneracién
otorgada al banco, demuestra el impacto que asume la institucién bancaria

al ofrecer este beneficio adicional a los usuarios.

Si la remuneracion del operador se la divide en funcion al numero de
operaciones atendidas se tiene como resultado lo siguiente: Relaciéon costos
beneficio = Remuneracién del operador/ nimero de llamadas realizadas al

mes.

Un operador del Banco Bolivariano tiene un ingreso mensual de
$354,00 si lo dividimos para 2156 tenemos como resultado que la institucion
financiera invierte en este servicio $0.16 por cada llamada recibida al centro

de servicio al cliente.

Segun la encuesta el porcentaje de llamadas no resueltas haciende a
un 47% de una poblacion de 2156 se tiene como resultado que 1013
personas no han recibido una atencion satisfactoria a sus problemas y que
fueron canalizadas a otros departamentos generando una demora maxima

de dos dias para la solucion de su problema.

En términos de costos se multiplica las 1013 por los $0.16 centavos
gue cuesta para el banco recibir cada llamada obteniendo como resultado $
162.08 ddlares que invierte la institucion bancaria por canalizar el

requerimiento a otros departamento, lo cual no es o6ptimo ya que el
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escenario ideal seria que el operador telefénico resuelva en su totalidad el
problema.

Ademas de tener esta inversion improductiva en su departamento de
servicio al cliente, la institucion financiera genera otras variables de

desventaja para sus clientes, entre ellas:

e Costos de transporte por acudir a una institucion bancaria al no ser
atendido el operador de call center.

e Costo de tiempo de espera de ser atendido.

e Costo por impresiones en el caso de requerir copias de documentos
personales.

e Pérdida de negocios en el caso de personas independientes.

e Migracibn a otra institucion financiera que no presente estos

inconvenientes.

5.6 Puntos débiles de atencion telefénica.

Luego de observar la calidad de respuesta obtenida y evidenciar que
dichos procesos conllevan a pasar el problema a otros empleados del banco,
realizar un seguimiento y no tener un limite para atender el requerimiento
presentado, se describen a continuacion aquellos puntos débiles que tiene la

atencion telefénica.

e Disponer de un arbol de atenciones confuso que presenta muchos
procesos para atender al cliente.

e Canalizar a los clientes directamente a la agencia por bloqueos de
tarjetas.

e Contar con un personal polifuncional que atiende todo tipo de
requerimientos y la ausencia de clasificacion en base a temas

especificos.
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e Contar con metas de llamadas mensuales sin evaluar la efectividad del

requerimiento atendido.

A esto se debe sumar la carga laboral emitida a otros departamentos por
la falta de conocimiento para resolver problemas en la misma llamada,
tiempos de espera adicional que debe pasar el cliente hasta recibir la
respuesta a su consulta, siendo estas caracteristicas unos entes de mala
imagen del banco hacia el mercado e influenciar a generar una falta de

compromiso de la entidad con sus clientes actuales.

Una vez identificados estos puntos débiles es necesario saber qué tanto
de estos requerimientos son atendidos y canalizados hacia otros
departamentos, de manera que se pueda identificar aquellos problemas de
mayor magnitud y poder elaborar una estrategia que baje los porcentajes de
llamada, tiempo de espera al cliente y efectividad de respuesta a problemas
presentados.

En base al reporte de consultas atendidas presentado en el capitulo 4 se
calcula el porcentaje de carga laboral por llamadas dividido en aquellas que
fueron consultas y reclamos a fin de conocer en qué tipo de temas el
operador atiende a sus clientes y asi proponer una alternativa que evite
recibir estas tipo de requerimientos, se cambie las metas de atencién por el

porcentaje de efectividad de los problemas atendidos.
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Tabla 12 Porcentaje de carga laboral

operador

Consultas
CONSULTA
BANKARD
GIROS
CUENTAS AHORROS
PIN BANKCARD
24 EFECTIVO
24 ONLINE - AR
24 ONLINE
CUENTAS CORRIENTES
24 FONO
AVISOS 24
24 FONO COLGADAS/PERDIDAS
PAYKARD
24 FONO HORARIOS/UBICACION OF
EXTENSIONES
24 ASISTENCIA
CUENTA EUROS
CREDIROL
24 EFECTIVO - BLQ CED
DEPQOSITO EXPRESS
ADELANTO EN EFECTIVO
PROTECCION PLUS
24 MOVIL
RECLAMO
24 EFECTIVO
24 FONO
CUENTAS CORRIENTES
CUENTAS AHORROS
Total general

Suma de Cantidad atendida
3563
1524

427
417
293
238
180
97
83
71
65
61
40
23

=
o

PR R D NP R N®WSA N0 0

3570

Fuente: Banco Bolivariano.
Elaborado por: las autoras.

atendido por un

Porcentaje

42.77
11.98
11.70
8.22
6.68
5.05
2.72
2.33
1.99
1.82
171
112
0.65
0.28
0.22
0.22
0.20
0.11
0.08
0.06
0.03
0.03

57.14
14.29
14,29
14.29

Acumulado

42,77
54.76
66.46
74.68
81.36
86.42
89.14
91.47
93.46
95.28
97.00
98.12
98.77
99.05
99.27
99.49
99.69
99.80
99.89
99.94
99.97
100.00

57.14
71.43
85.71
100.00

En la tabla 12 se muestra el porcentaje de nimero de llamadas atendidas

dentro de un mes de los operadores; donde las consultas por concepto de

manejo de la tarjeta de crédito Bankard se llevan el 42% del total de

esfuerzos atendidos, lo que sugiere que de cada 10 llamadas probables que

se reciban 4.2 se debe a la consulta de este producto, esto podria deducir en

crear un proceso especifico que atienda este requerimiento y asi atender en

detalle otro tipo de consultas

EL segundo motivo de llamadas se debe a los giros y esto también

reduce el tiempo que el operador destina en atencion personalizada del

cliente, a esto se suma las cuentas de ahorros por motivo de bloqueo de

tarjetas. Todos estos puntos deben ser compactados en procesos especiales
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para que el operador cambie su forma de atencion para ser mas detallista y
colgar al cliente cuando el problema ya esté solucionado.

Segun la filosofia de Pareto indica que el 20% de los problemas en una
organizacion puede representar la solucion del 80% de la carga laboral,
entonces se procede a tomar estos datos y emplearlos en una gréafica que
filtren solo aquellos inconvenientes que representen el 80% que aqueja al

proceso de atencion telefénica.

Grafico 20 Diagrama de Pareto — Consultas
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CUENTAS AHORROS
CUENTAS CORRIENTES
24 EFECTIVO - BLQ CED
DEPOSITO EXPRESS
ADELANTO EN EFECTIVO
PROTECCION PLUS

24 FONO COLGADAS/PERDIDAS

Tipo de consultas

Fuente: Banco Bolivariano.
Elaborado por: las autoras.

En el grafico 20 se muestra que del total de los problemas presentados
en un mes, el total del trabajo de atencidn estuvo destinado a tratar temas de
Bankard, Giros, Cuentas de ahorro, Pin Bankard y 24 efectivos, cuyos
requerimientos son claves, y desbloqueos de servicio que el operador tuvo
gue incursionar en su trajin diario. Estos temas identificados se pueden
tomar como punto de partida para sugerir una propuesta que resuelva este

tipo de inconvenientes y una vez mas contribuir a que el agente tenga mayor
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tiempo para atender otros requerimientos que sean mas puntuales y no se

genere la transferencia de trabajo a otro departamento.

Estos temas identificados en el diagrama de Pareto tienen a su vez
problemas especificos recopilados a través de la observacion los cuales se

detallan a continuacion.

Temas de Bankard.

e Solicitud de requisitos para aplicar a una tarjeta.

e Detalle de movimientos de saldos dentro de un mes.
e Consulta de saldos disponibles en tarjeta.

e Consulta de valor minimo a pagar.

e Solicitud de bloqueo de tarjetas por robos.

e Consulta de dias maximos de pago.

e Solicitud de claves para avances en efectivo y transacciones por internet.

Temas de Giros.

e Consultas de remesas del exterior recibidas.
¢ Requisitos de Ecuagiros para retirar remesas en agencias bancarias.

e Consultas de porcentaje de comision por solicitud del servicio.

Temas cuentas de ahorros.

e Solicitud de requisitos para aperturar cuentas.

e Consultas de tasas pasivas en montos depositados.

e Consulta de canales de retiro en cajeros y agencias.

e Solicitud de clave online para transacciones y retiro en cajeros.
e Beneficios adicionales de contar con una cuenta de ahorros.

e Montos minimos de apertura de cuentas.

75



Temas pin Bankard.

e Solicitud de clave para transaccionar via web.
¢ Reseteo de claves por bloqueo involuntario de tarjeta.

e Consulta de sitios web donde se puede transaccionar con la tarjeta.

Temas Veinti4 efectivo.

e Consulta de montos maximos para retiro por cajero.
e Consulta de claves para retiro en cajeros.
e Consulta de transferencias realizadas en linea.

¢ Blogueo de tarjetas de débito y crédito.

Los temas relacionados con consulta son netamente informativos y
demandan ingresar al sistema para requerir informacién, en la mayoria de
los clientes del banco tienen el inconveniente de pérdidas de clave y con

ellas el impedimento de acceder a la informacion de sus cuentas.

Para resetear la clave y generar una nueva, el cliente debe acercarse a
una agencia de banco, solicitar una raspadita y acudir a un cajero a cambiar
la clave, luego de ello puede acceder a los sistemas online; la propuesta
comprende suprimir estos pasos con una serie de preguntas personales
para evitar que el usuario indirectamente llame al centro de call center, cree
carga laboral por las consultas y evite ir a la agencia a realizar este tramite

de manera personal.

Desde el punto de vista financiero, optimizar el gasto de $162.08
invertido en sueldos de los operadores por canalizacion a otros
departamentos y distribuir ese rubro a mayor tiempo en ventas y captacion
de clientes.
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Ademas de proponer una reestructuracion en cuanto a la administracion
de personal a cargo, fijando un cierto porcentaje de los operadores a temas
de consulta que queden fuera de la propuesta a plantear, o0 que no puedan
ser manejados por un sistema automatizado de consultas por opciones

telefénicas.
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6 Capitulo
Propuesta

El capitulo de la propuesta reune todas las variables encontradas en los
problemas cuya influencia es de gran importancia en la resolucion del tema
tratado, donde se pretende buscar un efecto que se base en los principios de

eficiencia y eficacia en la organizacion.

Este capitulo se divide en los siguientes objetivos.

e Proponer un nuevo arbol de atencién telefénica.

e Afadir una nueva opcién para resoluciéon automatica de problemas por
operador.

e Definir una alternativa de respuesta automatica para los problemas
identificados en Pareto.

o Definir nuevas opciones para el cliente en generacion de nuevas claves.

e Mostrar un andlisis de rendimiento sobre porcentaje de llamadas.

El problema esta claramente identificado, el cliente tiene que esperar
mucho para recibir una atencién personalizada, y estd susceptible a que su
respuesta sea otorgada en un dia posterior a su requerimiento, por otro lado
temas como desbloqueo de claves deben ser atendidas de manera

personalizada ocasionando molestias en el usuario.
El primer punto propuesto para la mejora de la organizacion centra su

atenciéon en definir un nuevo arbol de atencién telefénica, este contendra las

siguientes nuevas caracteristicas.
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6.1 Definicion de un nuevo arbol de mejoras.

El operador telefonico ha estado vulnerable a la constante atencion de
clientes que requieren una nueva clave por motivos de bloqueo en cajeros
de sus tarjetas de débitos, el antiguo proceso originaba que el cliente acuda
de manera personal a la institucion bancaria a tramitar personalmente su
problema.

Esto conllevaba a la utilizacion de los siguientes recursos.

Recurso humano empleado.

e Operador telefénico.
e Ejecutivo de negocios en agencia.

e Especialista de producto.

Servicios tecnolégicos del banco.
e Servicio de operador automatico.
e Ticket de turno en agencia.
¢ Raspadita con nuevo codigo.

e Uso de cajero para cambiar clave.

Con el empleo de la opcion 9 el cliente no solo se ahorra el tiempo de
asistir a una agencia para recibir su nueva clave sino que evita que el
operador telefénico esté en contacto con el cliente eliminando la carga

laboral para encontrar el motivo por el cual se gener6 dicho problema.

Dicha opcién 9 contiene los siguientes pasos:

e En cliente presenta problemas en su clave personal y llama al centro de

atencion telefénica del banco.
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e La operadora ofrece las siguientes alternativas.
e Sideseas generar o desbloquear las claves de tu tarjeta de débito
“Digita 1”
e Sideseas generar o desbloquear las claves de tu tarjeta de crédito
“Digita 2”
e Sino tienes Tarjeta de Débito y deseas obtener la clave de ingreso

para nuestra banca en Internet 240nline “Digita 3”

Esta alternativa puede elevar el nivel de seguridad que un cliente
pueda ser vulnerable a cualquier robo de su clave personal, por ello se
plantea realizar preguntas de seguridad, de tal manera que se constate que

se esta tramitando con el cliente.

Ademas que cada opcion actual del sistema no envie de manera
automatica al operador telefénico, sino que genere una pregunta adicional
sobre “su solicitud fue atendida en su totalidad” con dos opciones “si o no”
para que de esa manera se dirija la llamada a un operador para que resuelva

este inconveniente.

Por otro lado, facilitar al operador en qué estado se encuentra la
atencion al cliente, con datos sobre el tiempo de espera y respuesta

automatica obtenida, de acuerdo al siguiente esquema.

6.1.1 Preguntas de confirmacion

Para que la institucion financiera garantice el sigilo bancario de
compafia, es necesario confirmar de manera mas detallada si la persona
gue contacta al servicio al cliente sea la duefia de la cuenta, para lo cual se
propone las siguientes preguntas de confirmacion de caracter personal que

sOlo el titular tiene conocimiento:
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¢, Has ingresado al veinti4online en esta semana?

¢ Ustedes mantienen una cuenta de ahorros con el banco?
¢ Usted mantiene una pdliza de inversion con el banco?
¢,Ha hecho retiros con su tarjeta de débito en esta semana?
¢Usted tiene una cuenta corriente en el banco?

¢, Usted mantiene una tarjeta de crédito Bankard?

6.2 Planes de accion.

Programas de capacitacion al operador.

En el diagrama de Pareto se identificaron 4 tipos de causales por los
cuales el usuario llama al servicio al cliente del banco, los cuales indican que
de cada 10 llamadas 8 contiene problemas con Bankard, Giros, Cuentas de
ahorro, y Veint4 efectivo, se propone que se seleccione un 25% de todo el
equipo de trabajo de operadores y se los capacite en estos temas con
escenarios especificos, a fin que el cliente reciba una respuesta lo mas

cercano posible a la resolucién de su problema.

Eliminacion de limite de tiempo para tratamiento de problemas

El actual proceso de recepcion de llamadas limita al operador a
demorarse un maximo de 5 minutos para atender dicho requerimiento, ello
ha generado que el empleado tome la opcion mas rapida de canalizarlo,
ocasionando carga laboral a otro departamento, y adicionalmente realizar un

seguimiento al tema atendido.

Se propone eliminar este tiempo limite y respaldarlo con un reporte
sobre los inconvenientes que se tuvo para resolver el problema, o avisar
sobre algun proceso confuso que tiene el banco y que el cliente tiene

inconvenientes para procesarlo. En este punto el operador debe valerse de
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sus conocimientos adquiridos en las capacitaciones para guiar de manera

efectiva al cliente.

Formato de recepcion de llamadas

Para que el operador no tarde minutos en consultar al usuario sobre el
motivo de llamada, se propone que el sistema arroje informacioén que guie al
operador sobre qué alternativas de resolucion puede ofrecer, a continuacion
se muestra un formato con todas las variables necesarias, que filtre y

ademas ayude al empleado a tratar con rapidez el problema.

Tabla 13 Formato de informacién de [lamadas del cliente

Nombre del cliente:
Problema generado:
Tiempo de ingreso al sistema:

Respuestas a ofrecer al cliente:

Documentos adicionales:

Opciones de consulta rapida:
Namero de cuenta

Productos utilizados en el banco

Productos bloqueados

Fuente: Presente Estudio.
Elaborado por: las autoras.
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En la tabla 13 se muestra un formato que se propone se incorpore al
sistema que utilizan los operadores, en estos puntos se detalla el nombre del
cliente, problema generado, con estas dos variables el empleado podra

familiarizarse hacia donde debe apuntar su respuesta.

En cuanto al tiempo desde que el cliente ingresa al sistema
automatizado de llamadas, se propone que este sea un indicador ya que uno
de los problemas manifestados por el usuario era la demora en espera de
ser atendido, con ello el empleado tratara de optimizar bien el tiempo que
dispone y evitar que el usuario se sienta molesto por no encontrar una

solucion rapida al problema.

En las respuestas a ofrecer al cliente, es una herramienta de apoyo
para el operador cuando se enfrente a problemas netamente puntuales,
porque contribuye a generar una respuesta rapida sin ingresar al sistema de
consultas, ademas sirve de retroalimentacion en el caso que se le haya

olvidado algun tema aprendido en los programas de capacitacion.

En la parte de documentos adicionales, sirve para mostrar
automaticamente si el cliente tiene algun dato que requiere ser actualizado
en el banco, por lo que se aprovecha la llamada para solicitar al usuario

dicha informacion.

La opcién de consulta rapida reemplaza al extenso menu que muestra
los productos del banco sea que el cliente los tenga o no, en él se propone
gue se muestren de manera detallada los numeros de cuentas que posee el
cliente, los productos que actualmente dispone y los productos que estan

bloqueados.

Adicionalmente se sugiere que estos detalles posean un link que lleve
directamente a los movimientos de cuenta de cada producto que tiene el

usuario para que de esa forma se aproveche la necesidad del mismo en
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ciertas ocasiones de conocer el estado de su dinero o inversiones que

también surgen como problematica detallado en el capitulo 4.

6.3 Caodigo temporal.

Al marcar la opcion 9 inmediatamente se genera una clave temporal
gue sustituye a la actual personal del usuario. Con la nueva clave temporal
veintidonline se puede realizar tus pagos el mismo dia sin acudir a la

agencia a realizar el tramite personal de una nueva clave.

Beneficios

e Llega directamente al celular, y permite matricular tus cuentas y tus
tarjetas de créditos en segundos

e Realiza pagos el mismo dia ya que para recibir la clave temporal
actualiza tu numero celular llamando al 1700 505050 o acercandose a
nuestras agencias a nivel nacional

e Esta clave tiene vigencia de 5 minutos si luego de este tiempo no se
ingresa se debera generar nuevamente otra clave temporal

e Si se ingresa la clave 3 veces de manera incorrecta se producira el
bloqueo del sistema de seguridad que permite ingresar al 24 online y 24
movil (tarjeta de coordenadas) por lo que se tendra q acercar a solicitar el

desbloqueo en ventanilla
¢, Como funciona esta nueva clave?

Cuando el cliente se encuentre matriculando una nueva cuenta o
tarjeta de crédito dentro del 24 online al momento de confirmar la cuenta ya
no se requiere el ingreso de clave de coordenadas. Para confirmar la cuenta
o tarjeta se debera seleccionar un numero celular el cual se enviara
inmediatamente la clave temporal de 8 digitos y enseguida se tendra que

hacer clic "enviar"
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La clave temporal llegara al teléfono celular y debera ingresarse
utilizando el teclado virtual para confirmar la matriculacion y la cuenta. La

tarjeta se activara de inmediato

6.4 Analisis de variables cubiertas por Pareto.

En el capitulo 5 se describi6 con detalle aquellos problemas que
debian ser resueltos y que representaban el 80% de la carga laboral de los
empleados, por lo que en la actual propuesta se sugiere que cada uno de
estos inconvenientes sea tratado por una opcion de arbol de atencion de
llamadas, y so6lo si el cliente no se siente satisfecho con la respuesta,

direccionar su llamada a un operador.
A continuacion se muestra como se reduce la carga laboral por

operador con las mismas consultas en comparacién con el actual proceso de

atencion usado en el departamento de servicio al cliente.
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Tabla 14 Analisis de rendimiento entre escenarios

Problemas filtrados por Pareto Recurso que responde al problema
Temas de Bankard. Propuesta Anterior

. Solicitud de requisitos para aplicar a una tarjeta. Operador Operador
Detalle de movimientos de saldos dentro de un mes. Opcion 6 Operador
Consulta de saldos disponibles en tarjeta. Opcidn 6 Operador
Consulta de valor minimo a pagar. Opcidn 6 Operador
Solicitud de blogueo de tarjetas por robos. Operador Operador
Consulta de dias méaximos de pago. Opcidn 6 Operador
Solicitud de claves para avances en efectivo y transacciones por internet. Operador Operador

. Consultas de remesas del exterior recibidas. Operador Operador
Requisitos de Ecuagiros para retirar remesas en agencias bancarias. Opcidn 7 Operador
Consultas de porcentaje de comision por solicitud del servicio. Opcidn 7 Operador

Temas cuentas de ahorros.

Solicitud de requisitos para aperturar cuentas. Opcidn 1 Operador
Consultas de tasas pasivas en montos depositados. Opcidn 1 Operador
Consulta de canales de retiro en cajeros y agencias. Opcidn 1 Operador
Solicitud de clave online para transacciones y retiro en cajeros. Opcidn 1 Operador
Beneficios adicionales de contar con una cuenta de ahorros. Opcidn 1 Operador
Montos minimos de apertura de cuentas. Opcidn 1 Operador
Temas pin Bankard.
Solicitud de clave para transaccionar via web. Opciodn 9 Operador
Reseteo de claves por bloqueo involuntario de tarjeta. Opcidn 9 Operador
Consulta de sitios web donde se puede transaccionar con la tarjeta. Opcidn 6 Operador
Temas Veinti4 efectivo.
Consulta de montos maximes para retiro por cajero. Opcion 1 Operador
Consulta de claves para retiro en cajeros. Opcidn 1 Operador
Consulta de transferencias realizadas en linea. Operador Operador
Bloqueo de tarjetas de débito y crédito. Opcidn 2 Operador
Consultas atendidas por el operador 5 23
Consultas atendidas por sistema automatizado 23 23
Reduccion de carga laboral -78% 0%

Fuente: Presente Estudio.
Elaborado por: las autoras.

En la tabla 14 se muestra que cada una de las opciones mostradas en
el arbol de atencién telefénica cubrira los problemas filtrados en Pareto,
evitando que el operador atienda todas y disminuyendo el tiempo de
recepcion de cada llamada, donde la actual propuesta indica que solo el
empleado intervenga su participacion cuando la llamada sea muy
prolongada o requiera verificacion de informacion sobre el estado de algun
tramite, ya sean giros, consultas de transferencias no efectivizadas o ayuda

en los pasos de cambio de claves.
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El resultado obtenido es que de 23 posibles consultas solo 5 son
tomadas por el operador lo cual reduce la carga laboral en un 78% destinado
el tiempo restante en actividades de captacion de clientes, o venta de

productos financieros.

6.5 Analisis de beneficios.

Reducir el 78% de la carga laboral y destinarlo a la venta de productos
financieros, tiene como resultados obtener mayores beneficios para el Banco
sin embargo para llegar a esta meta se necesita invertir en un software que
permita incorporar mayores variables para que automaticamente se detallen
los temas mas puntuales que presentan los clientes y que actualmente son

atendidos por los operadores.

Por ello el requerimiento de software demanda las siguientes
necesidades:
e Plataforma que admita el manejo de mayores opciones en el arbol de
atencion telefonica.
e Incorporar mayor cantidad de respuestas puntuales.

e Desarrollar el nuevo formato de informaciéon de llamadas al cliente.
Para el recurso humano la necesidad radica en realizar nuevas
capacitaciones sobre productos del banco al detalle para evitar la

canalizacion de problemas a otros departamentos.

Por ello a continuacion se muestra el impacto financiero que debe

recurrir el Banco para aplicar la propuesta.
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Tabla 15 Listado de inversiones

Inversiones Cantidad | Costo unitario | Total de inversiones [Afios de depreciacién
Software 1 $13,250.00 $13,250.00 5
Reportes al detalle de llamadas 1 $ 2,500.00 $ 2,500.00 5
Licencias del sistema 1 $ 2,400.00 $ 2,400.00 5
Total de inversiones $18,150.00

Inversiones Cantidad | Costo unitario | Total de inversiones [Afios de depreciacion
Sistema de atencion de llamadas 1 $7,250.00 $7,250.00 5
Instalaciones y adecuaciones 1 $ 2,000.00 $ 2,000.00 5
Total de inversiones

Fuente: Presente Estudio.
Elaborado por: las autoras.

En la tabla 15 se detalla el listado de inversiones divididos en las
adecuaciones que necesita el sistema de llamadas como la informacion a
mostrar en cada una de las computadoras de los operadores. En el primer
cuadro se detalla el costo por mejorar y aumentar el nimero de opciones de
cuando el cliente llame al Banco y el segundo consiste las adecuaciones que
se le deben hacer a cada maquina incluyen el nimero resumen que debe

aparecer a cada operador cuando reciba cada llamada.

Este sistema tiene una vida (til de 5 afios que dura la evaluacion del
proyecto que a diferencia de un equipo normal de computacion que segun el
meétodo lineal contable afirma una proyeccion de 3 afios de uso, el proveedor
ofrece un servicio de mantenimiento mensual de $500 para precautelar que
todo el sistema se mantenga en Optimas condiciones y cubra las

necesidades del Banco.
En el capitulo anterior se detall6 que del total de la remuneracién que
percibe el operador $162.08 se le pagaba por pasar la llamada a otros

departamentos y hacer seguimiento al problema. Con la nueva propuesta
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este tiempo improductivo se destinara a la venta de productos financieros,
dando la oportunidad al Banco de recuperar este porcentaje de inversion con
la captacion de nuevos clientes o0 aumento de su portafolio, o que se deduce

gue cada centavo de este tiempo sera recuperado con la venta.

La nomina que atiende las llamadas es de 10 ejecutivos, si
multiplicamos esta cantidad por la remuneracion que el Banco podra
recuperar de $162.08 se obtiene como resultado que en el mes el beneficio
asciende a $2,431.20 o de manera anual a $29,174.40 en sueldos

retornados a la institucion financiera.

Para realizar el horizonte de planificacién, se debe incorporar como
indicador externo la tasa de inflacion, asi se puede mostrar el impacto en el
presupuesto de que la economia ecuatoriana sufra una disminucion del
poder adquisitivo del dolar y la adicibn de mayor recurso financiero para
cubrir mantenimiento y sueldo a empleados. Segun el Banco Central del

Ecuador a diciembre del 2014 se report6 una inflacion del 3.67%

Esta inflacion sera aplicada tanto al beneficio como a los gastos en

mantenimiento durante los 5 afios que dura la evaluacion financiera.

Los indicadores a evaluar son la tasa interna de retorno para conocer
el beneficio maximo en porcentajes que genera la propuesta y el valor actual
neto determinando asi la ganancia a obtener hoy luego de incorporar el

comportamiento durante todo el horizonte de planificacion.

Para calcular el valor actual neto es necesario contemplar la tasa de
descuento como el maximo rendimiento que demandan los inversionistas
para otorgar capital al proyecto, en este caso frente a la ausencia de los
criterios de los administradores del Banco la tasa a contemplar contiene
solamente indicadores externos de la economia ecuatoriano como ellos son

la tasa pasiva en inversiones del 5.32%, la tasa activa en préstamos del
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7.41% y el indice de inflacion anteriormente mencionado, todos estos datos
fueron tomados del Banco Central a febrero 2015.

Como resultado se obtuvieron los siguientes calculos:

Tabla 16 Evaluacion financiera del proyecto

Numero de operadores 10
Sueldo percibido por cada operador 162.08
Total de partida presupuestaria en suel  1,620.80
Tasa de inflaciéna enero 367%
Gastos de mantenimiento 500.00 mensual
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5

Beneficio recuperado 19,449.60 20,163.40 20,903.40 21,670.55 22,465.86
(-) Gastos en mantenimiento 6,000.00 6,220.20 5,448.48 6,685.14 693049
(-) Inversién Inicial 27.400.00

27,400.00
Tasa pasiva a febrerc 15 5.32%
Tasa activa a febrero 15 741%
Tasa inflacion a diciembre 2014 3.67%

Fuente: Presente Estudio.
Elaborado por: las autoras.

En la tabla 16 se muestra la evaluacion financiera del proyecto donde
el rendimiento méaximo del proyecto es de 42.89% con un namero de 10
empleados afectados con la propuesta, es decir que ellos ya no atendera

llamadas sino que se dedicaran a la venta de servicios.

El valor actual neto es de $19,044.63 es decir que invirtiendo
$27,400.00 en la propuesta, el Banco gana ese valor en beneficios, lo cual
es muy rentable, ya que supera los requerimientos de la tasa de descuento

compuesta por los indices financieros externos de la economia ecuatoriana.
Con esto se concluye que el proyecto es rentable, y elimina todas las

inconformidades que el usuario acoja al Banco y permite utilizar de manera

eficiente los recursos que emplea en su departamento de servicio al cliente.
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7 Conclusiones

El servicio de atencion al cliente del Banco esta organizado por un
gerente de productos e innovacion, seguido por tres supervisores en el area
de giros, atencion al cliente y ventas, los cuales sirven de apoyo a los
operadores al momento de tener consultas mas puntuales frente a los

problemas que tiene el cliente.

Los problemas que mayormente son atendidos via telefénica son
Tarjetas de crédito Bankard, Cuentas corrientes, 24 efectivo para
transacciones via web, Cuentas de ahorro, Giros, Pin Bankard, 24 fonos, sin
embargo los clientes que utilizan dicho servicio se quejan por tiempo de
espera largo, menl extenso en cuanto a canalizaciébn de inconvenientes,

respuestas que terminan en enviar al cliente a la agencia.

Los operadores son susceptibles a cambios constantes en el mes
laboral debido a que deben desempefiar actividades de atencion al cliente y
ventas en base a los objetivos que demande el Banco, ademas se enfrenta a
dos variables, una de atender al cliente al momento y otra canalizarlo a un
especialista, segun la observacion tiene la opcion de indagar mas a fondo al
problema presentado y la otra de canalizarlo a un especialista de producto;
su limitante en tiempo de 5 minutos para hablar con el cliente hace que cada
vez mas llamadas lo canalicen a otros areas y genere adicionalmente un

paso de seguimiento al problema tratado.

El plan de mejora consiste en aumentar mas opciones en el arbol de
atencion telefonica, que no termine en la atencidn personalizada del

operador salvo el caso que no se sienta satisfecho con la respuesta
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otorgada por el sistema automatizado. Entre las propuestas estan la adicién
de la opcion 9 para generar codigos temporales que eviten que el usuario
vaya a una agencia a realizar el tramite personal, y otra reorganizar la
distribucion de trabajo, disminuyendo el tiempo de atencién y empleandolo

en temas relacionados a ventas de productos financieros.

Para establecer la propuesta el Banco necesita invertir $27,400.00
con la incorporacion de una nueva licencia y aumento de la plataforma del
sistema de captacion de llamadas, ademas de permitir a los ejecutivos
visualizar en las pantallas un resumen mas amigable de lo que requiere el

cliente y que alternativas puede usar para resolver el problema.

El beneficio méximo por emplear esta alternativa es de 42.89% frente
a una exigencia de capital de $16.40% comprendido en la tasa de
descuento, como el beneficio a obtener es mayor el resultado muestra un
valor actual neto de $19,044.63 a obtenerse en caso de que el Banco

emplee la presente propuesta.
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Visualizacién de clientes.
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Raspadita provisional
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Visualizacion de clientes bloqueados.
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