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INTRODUCCION

En las ultimas dos décadas, el sector financiero en Colombia ha enfrentado
cambios fuertes en tecnologia y Calidad del Servicio al cliente, o que sin duda ha
obligado a estas entidades a realizar rigurosos ajustes en Sus procesos Yy

productos para mantenerse en el mercado.

A medida que los clientes se acostumbran a la clase de servicio extraordinario que
reciben de las buenas empresas, ya no estaran dispuestos a tolerar a una
organizacion que no responde a sus solicitudes con prontitud y eficiencia, sin
contar que lo ideal seria que el cliente en ningln momento tuviera que acudir a la

organizacién para reclamar.

Debido a que los clientes son la razén de ser de las organizaciones, es importante
brindarles un buen servicio, un reclamo es una forma de decir a la empresa que lo
puede hacer mejor. Si se atiente, el cliente permanecera y la empresa encontrara
su diferencia competitiva, si no se le atiende y se generan motivo para que el
cliente reclame, se pierde imagen y credibilidad, lo cual trasciende a potenciales

clientes.

Por esta razén se ha considerado importante evaluar en el desarrollo de este
trabajo los problemas de reclamacién mas visibles de los clientes del Banco
Davivienda, para que una vez identificados, sea posible proponer soluciones para
contrarrestar las causas que los conciben y de esta manera mejorar los procesos
involucrados para contribuir a un mejor desempefo y a un mejoramiento continuo,

en materia de calidad y satisfaccion de los clientes.

La investigacién se fundamenta en la aplicacion de técnicas de mejoramiento

continuo, como es el modelo de Juran donde se implementan una serie de analisis



estadisticos y aplicaciones graficas a fin de determinar el grupo de problemas de

mayor relevancia y que mas afecta la calidad del servicio.
Luego de recopilados y analizados los datos, se procede al establecimiento de
soluciones de mejoramiento a fin de darle cumplimiento al objetivo principal del

presente proyecto.

Las Autoras



MODELO DE MEJORAMIENTO EN LA CALIDAD DEL SERVICIO AL CLIENTE
PARA EL BANCO DAVIVIENDA DESDE LA PERSPECTIVA DE QUEJAS Y
RECLAMOS DE LOS CLIENTES

1. TEMA

Calidad total en el servicio al cliente

1.1. LINEA DE INVESTIGACION
Alta Gerencia Empresarial

1.2. SUBLINEA DE INVESTIGACION
Plan de Desarrollo Empresarial

1.3. TITULO

MODELO DE MEJORAMIENTO EN LA CALIDAD DEL SERVICIO AL CLIENTE
PARA EL BANCO DAVIVIENDA DESDE LA PERSPECTIVA DE QUEJAS Y
RECLAMOS DE LOS CLIENTES
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2. PROBLEMA

2.1 PLANTEAMIENTO

En el Banco Davivienda se observa un alto indice de reclamaciones por parte de
los clientes, ademas la atencién a estas reclamaciones no se realiza de forma
oportuna, ocasionando que los clientes recurran a las entidades de vigilancia y

control (Superfinanciera y Defensoria) para encontrar solucién a su caso.

Esta realidad se puede apreciar en el siguiente informe estadistico presentado por
la Superintendencia Financiera sobre el comportamiento de las reclamaciones en

el ultimo afio, aqui se puede comparar el Banco Davivienda con respecto a otros.

Tabla 1. Reclamaciones por Banco segun Superintendencia Financiera afio
2005.

BANCO ene feb Mar abr may jun Jul ago sep oct nov Dic TOT.
BANCOLOMBIA 76 89 71 67 94 107 84 174 232 183 188 175 1540
GRANAHORRAR % 79 91 103 85 103 104 103 110 104 78 65 1121
BANCO COLPATRIA 80 71 71 78 80 64 139 117 122 97 90 80 1089
DAVIVIENDA 88 61 73 102 63 82 81 125 112 76 67 61 991
BBVA 50 75 69 76 79 9% 71 8 103 71 90 61 923
BANCAFE 63 71 8 73 75 96 30 8 100 69 70 67 882
BANCO DE BOGOTA 52 65 63 56 57 75 58 84 97 58 60 59 784
BANCO POPULAR 50 40 45 56 52 55 74 88 107 53 63 66 749
AV Villas 38 45 49 65 59 70 71 80 69 79 55 38 718
COLMENA 62 63 98 81 68 79 25 476
CONAVI 63 55 57 55 63 68 55 3 19 7 477
BANSUPERIOR 34 44 39 41 39 42 37 43 54 31 57 48 509
CITIBANK 25 36 30 45 36 41 39 43 44 51 59 46 495
BANAGRARIO 37 36 30 21 24 41 29 3B 36 29 33 29 380
MEGABANCO S.A. 34 27 30 16 27 33 27 30 41 3 33 32 365
BANCO CAJASOCIAL 23 28 34 28 33 33 76 255
BANCO DE

OCCIDENTE 21 20 22 24 18 38 27 34 32 36 34 35 347

BANCO SANTANDER 27 21 17 24 31 20 23 20 34 19 19 18 273

BCSC 123 170 123 103 68 587
Fuente: Superintendencia financiera

16



Tal circunstancia obedece a factores como la falta de compromiso de algunos de
los funcionarios del Banco Davivienda quienes ejecutan permanentemente labores
de servicio al cliente, fallas en el establecimiento de prioridades con respecto a las
reclamaciones, falta de mecanismos para atender y solucionar en el primer
contacto las inquietudes y reclamos, presion por parte de las directivas del Banco
en el cumplimiento de metas en colocacion de productos, escasez de personal
preparado para suministrar informacién correcta a los clientes (actividad que
requiere el conocimiento total de los productos y servicios de la organizacion) y
falta de herramientas, entrenamiento y empoderamiento de los funcionarios de las

oficinas y Call Center.

El contexto presentado anteriormente, desvirtda la importancia del Servicio al
Cliente, lo que afecta negativamente la imagen del Banco Davivienda y genera
desconfianza entre los usuarios de los servicios de la entidad, aspectos que ponen

en riesgo la supervivencia de la organizacion.

De persistir lo anterior, el Banco Davivienda puede llegar a perder ventaja
competitiva si se toman en cuenta las alianzas estratégicas que se estan llevando
a cabo en la actualidad y la posible entrada de entidades financieras de origen
extranjero de cara al TLC.

Ante esta situacion, se propone presentar un modelo de mejoramiento de la
calidad del servicio al cliente mediante el andlisis de las quejas y reclamos de los
mismos con el fin de plantear la aplicacion de técnicas y programas que mejoren

la atencion a los usuarios de los servicios de Davivienda.

17



2.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢ Como disefiar un modelo de mejoramiento en la calidad del servicio al cliente
para el Banco Davivienda desde la perspectiva de quejas y reclamos de los

clientes?

2.3 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

¢,Que incidencia tienen los altos indices de reclamos en el Banco Davivienda?

¢, Cuales son las formas de participacion de las diferentes areas estratégicas en el
mejoramiento de la calidad del servicio al cliente?

¢, Cuales son los factores internos y externos que inciden en la adecuada solucién
a las reclamaciones de los clientes?

¢,De qué modo un modelo de mejoramiento en la calidad del servicio puede ser
alternativa de solucion a los problemas que se presentan en la atencion de

reclamos?

18



3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer un modelo de mejoramiento en la calidad del servicio al cliente en el
Banco Davivienda desde la perspectiva de quejas y reclamos, mediante la
aplicacion de técnicas que permitan la identificacion y solucion de problemas en

los procesos con el fin de atraer y fidelizar los clientes.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ l|dentificar los aspectos generales del Banco sobre el cual se realizara el
modelo.

¢ Realizar un diagnéstico de la situacion actual del Banco Davivienda, con
respecto al tema de las reclamaciones.

¢ Ejecutar la priorizaciéon de los problemas a través de la aplicacion de diagramas
de Pareto.

Identificar las causas de los problemas a solucionar.
Priorizar las causas que influyen en los problemas

Identificar las areas y procesos involucrados en las causas de los problemas.

* & o o

Proponer estrategias de solucion a las principales causas identificadas.

19



4. JUSTIFICACION

Basandonos en el diagnostico actual del Banco Davivienda, frente al tema de las
reclamaciones, las cuales generan en los clientes insatisfaccion y conllevan a una
desvinculaciéon del banco y pérdida de Ventaja Competitiva, se hace necesario
realizar la propuesta de un Modelo de Calidad que le permita al Banco Davivienda
desarrollar estrategias preventivas y correctivas a los diferentes procesos que se

involucran en la prestacion de servicio y desarrollo de productos.
Este modelo debe permitir al Banco Davivienda su aplicacion en cualquier etapa

del proceso para realizar un diagnostico de la situacion actual y realizar las

mejoras que garanticen la satisfaccion del cliente.

20



5. MARCO DE REFERENCIA

Para el desarrollo de esta investigacion se han tomado teorias administrativas
dirigidas a la calidad total y al servicio al cliente, igualmente se definen algunos
conceptos técnicos involucrados en el tema de las reclamaciones en las entidades

bancarias.

5.1. MARCO TEORICO?

5.1.1 El mejoramiento contindo. El mejoramiento continuo ha sido un pilar
fundamental para el desarrollo y evolucion de lo que ahora se conoce como
calidad total, cuyo origen se podria ubicar en el enfoque de Shewhart acerca de
gue el mejoramiento continuo se orientaba hacia la reduccion constante de la
variabilidad de los procesos, ya que se consideraba a este factor como el principal
causante de los problemas relacionados con la falta de calidad en aquellos
tiempos en que la estandarizacion comenzaba a ser la plataforma para el

despegue de la industria.

Esta idea, como ya se sabe, fue reforzada después por Deming, Taguchi y todos
aguellos que han aplicado un enfoque estadistico para el control de la calidad. Sin
embargo, poco a poco crecié la importancia de mejorar otros procesos (no
solamente los productivos), para poder ofrecer un producto y un servicio que
satisfaciera las necesidades y expectativas del cliente. Asi es como Juran (1995),
desde principios de los afios cincuenta ha impulsado la idea del "mejoramiento

proyecto a proyecto” en su secuencia universal de mejora.

! Herramientas de estadistica bésica para el manejo de la calidad. Editorial Normal. 2002
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Por otro lado, los japoneses dieron un gran impulso al concepto del mejoramiento
continuo a través del kaizen (Imai, 1989), que significa mejoramiento continuo, el
cual consideran se debe concretar no solo en los procesos productivos sino en
todas las operaciones de la empresa, siempre con una orientacion hacia la
satisfaccion del cliente. El kaizen es un conjunto de conceptos, procedimientos y
técnicas mediante las cuales la empresa busca el mejoramiento continuo en todos
sus procesos productivos y de soporte a la operacion. Entre éstos se pueden
mencionar el control total de calidad, los ciclos de calidad, los sistemas de suge-
rencias, la automatizacion, el orden en el lugar del trabajo, el mantenimiento total
productivo, los sistemas kamban, justo-a-tiempo y cero defectos, las actividades
en grupos pequefos, la relacidbn cooperativa entre los trabajadores y la
administracion, el mejoramiento de la productividad, el desarrollo de nuevos

productos, etcétera.

El mejoramiento continuo se logra a través de todas las acciones diarias (por
pequefas que éstas sean) que permiten que los procesos y la empresa sean mas
competitivos en la satisfaccion del cliente. La velocidad del cambio dependera del
namero de acciones de mejoramiento que se lleven a cabo dia a dia y de la
efectividad con que éstas se realicen, por lo que es importante que el
mejoramiento continuo sea una idea internalizada por completo en la conducta de
todos los miembros de la organizacion, convirtiéndose en una filosofia de trabajo y
de vida. Sin embargo, mejorar no es solamente cuestion de buenos deseos e
intenciones. Las personas tienen que estar convencidas del beneficio que en lo
individual obtendran al adoptar la filosofia de mejoramiento continuo, mientras que
la organizacion tiene la responsabilidad de proporcionarles motivacion para tal
efecto, ademas de procedimientos estandarizados y técnicas de analisis
apropiadas para que puedan materializar y orientar correctamente sus deseos de

mejoramiento.
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Figura 1. Disefio, control y mejoramiento del producto y el proceso
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Por otro lado, se debe tener en cuenta que para ciertos procesos muy utilizados y
obsoletos el mejoramiento continuo podria no ser el remedio apropiado, pues
involucraria muchos recursos y esfuerzo poder mejorar con la velocidad que exige
el mercado en el que compite la empresa. La Figura 2 presenta dos situaciones en
las que por un lado el mejoramiento continuo resulta ser una estrategia apropiada
para alcanzar los niveles de competitividad requeridos en el mercado, y otro en la
qgue la mejor solucién es pensar en emprender acciones que permitan lograr este
objetivo mediante un cambio radical. Es aqui donde se hace evidente la necesidad

de involucrarse en proyectos de reingenieria.

Cuando se habla de mejoramiento continuo es necesario definir qué es lo que se
quiere mejorar. Todas las empresas son creadas con algun propésito o un
conjunto de propositos, y para medir si lo esta logrando la alta administracion
utiliza indicadores de desempefio. Estos indicadores miden el desempefio de la
empresa como un todo, o de las diferentes divisiones o departamentos que la
componen. Por otro lado, pueden ser directos, es decir, que miden directamente el
logro de alguno de los propésitos de la empresa; o indirectos, si se mide alguna
variable que incide posteriormente en alguno de los propdsitos. Asimismo, se
pueden analizar los indicadores de desempefio en el corto o en el largo plazo. Sin
embargo, independientemente de lo que se esté analizando, el mejoramiento
continuo debe llevar a estos indicadores a un mejor nivel a medida que transcurre

el tiempo.

Los indicadores de desempefio de una organizacion pueden ser de cuatro tipos:
econdmico-financieros, de productividad en relacion con cada uno de los procesos
gue componen la operacién de la empresa, de satisfaccion de los clientes, y de
satisfaccion de los otros grupos de interés e influencia de la empresa. Los ultimos
tres estan muy relacionados con las caracteristicas propias de cada empresa; sin
embargo, en lo que se refiere al tema de la calidad, existe un indicador econémico

gue normalmente es parte de todo programa de calidad: costos de calidad.
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Es importante que las empresas sepan localizar el justo medio en su estructura de
costos de calidad, ya que mientras los de evaluacion y prevencién aumentan en el
corto plazo para lograr un mejor nivel de calidad, los costos por falla muestran el

comportamiento opuesto.

Figura 2. Mejoramiento continto vs. Cambios radicales
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Fuente: Herramientas de estadistica basica para el manejo de la calidad. Pag. 180

Un programa de mejoramiento continuo bien planeado y ejecutado permite tomar
ventaja de las inversiones iniciales realizadas en costos de prevencion, para
seguir mejorando la calidad, aun cuando la compafiia ya no invierta tanto dinero
en prevencion. Lo ideal seria desarrollar un sistema de calidad que permitiera a
una organizacion tener nivel de calidad de excelencia con un costo total de calidad
cero. La Figura 3 explica el mejoramiento continuo en términos de los costos de

calidad.
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Algunos autores afirman que las organizaciones que no se han involucrado en
programas de mejoramiento continuo tienen costos totales de calidad en niveles
que oscilan entre -20 y 30% de las ventas totales, por lo que la medicion y el

analisis de estos indicadores adquieren fundamental importancia. 2

Figura 3. Los costos de calidad y el mejoramiento continuo
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Fuente: Desarrollo de una cultura de calidad. Pag. 224

5.1.2 Técnicas de mejoramiento de procesos sencillos: Las siete herramientas
basicas fueron propuestas por Kaoru Ishikawa en su libro Cuide to Quality Control.
(Ishikawa, 1976) como una respuesta a la necesidad de los ciclos de calidad
japoneses de contar con procedimientos claros y objetivos para el andlisis y

solucién de problemas en programas de mejoramiento continuo.

Segun Ishikawa, con las siete herramientas basicas se puede resolver 95% de los

problemas que presenta una organizacion, sobre todo en el area productiva.

Las siete herramientas basicas para el control y mejoramiento de la calidad son:

2 CANTU DELGADO, Humberto. Desarrollo de una cultura de calidad. México: McGraw Hill, 2001.
382 p. 224, 225

26



* Histograma.

» Diagrama de Pareto.

» Diagrama causa-efecto (también conocido como diagrama de Ishikawa).
» Hojas de comprobacién o de chequeo.

* Gréficas de control.

» Diagramas de dispersion.

« Estratificacion.

A continuacion se analizara en forma breve cada una de estas herramientas con el
objeto de que se conozca y entienda la forma en que pueden ser utilizadas para

mejorar el analisis y la solucién de un problema.

5.1.2.1 Histogramas: Durante el analisis de un problema es comun que el primer
paso sea recolectar informacion que sirve de evidencia para cuantificar dicho
problema. Un conjunto de datos sin orden suele no proporcionar suficiente
informacion sobre la gravedad del problema, e incluso pasarlo por alto. Por otro
lado, un conjunto de datos asociados a una misma variable, pero que son
diferentes entre si debido a la variabilidad propia del proceso del que provienen,
son evidencia de la distribucion de probabilidad, que regula el comportamiento de
dicho proceso. Es importante conocer esta distribucién de probabilidad puesto que
con base en ella se pueden sacar conclusiones sobre las posibilidades del

proceso de cumplir la especificacion, o de tendencias no deseadas en la misma.

Los histogramas son precisamente la representacion grafica de la distribucion de
un conjunto de datos. Los histogramas muestran la frecuencia o numero de
observaciones cuyo valor cae dentro de un rango predeterminado. La forma que
tome un histograma proporciona pistas sobre la distribucion de probabilidad del
proceso de donde se tomd la muestra, por lo que se convierte en una herramienta

muy util de comunicacion visual.
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Para preparar un histograma se puede seguir el procedimiento que a continuacion

se describe:

Paso 1. Obtener el conjunto de datos que se desea representar mediante un
histograma. En un proceso se puede obtener basicamente cuatro tipos de datos:
para analisis, para control del proceso, para regular alguna variable del proceso, y
con el propdsito de aceptar o rechazar un proceso. En todos estos casos, pero
sobre todo en el primero y el Ultimo, se pone de manifiesto la utilidad de un
histograma. Es importante que durante la toma de datos se garantice que éstos
son representativos del proceso, y que estén asociados a condiciones conocidas

de operacion del mismo.

Paso 2. Identificar el dato mas grande y el mas pequefio, y calcular siete rangos
entre estos dos valores. Cabe aclarar que el nimero de rangos no tiene que ser
necesariamente siete, pero que conviene que sean Vvariados porque la

representacion grafica puede cambiar en funcion del nUmero de rangos.

Paso 3. Contar cuantos datos caen dentro de cada rango y representar estas
frecuencias mediante una barra cuya altura sea proporcional al nimero de datos
existente en el rango correspondiente, que a su vez son graneados en una escala

horizontal.

5.1.2.2 Diagrama de Pareto: El diagrama de Pareto es otra de las herramientas
utilizadas en programas de mejoramiento de la calidad para identificar y separar
en forma critica los pocos procesos que provocan la mayor parte de los problemas

de calidad.
Este sistema debe su nombre al economista italiano del siglo XVIII Wilfredo

Pareto, quien observd que 80% de la riqueza de una sociedad estaba en manos

de 20% de las familias. Es Juran el que toma este principio y lo aplica a la mala
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distribucion de las causas de un problema al decir que el 80% de los efectos de un

problema se debe a solamente 20% de las causas involucradas.

El diagrama de Pareto es una grafica de dos dimensiones que se construye
listando las causas de un problema en el eje horizontal, empezando por la
izquierda para colocar a aquellas que tienen un mayor efecto sobre el problema,
de manera que vayan disminuyendo en orden de magnitud. El eje vertical se
dibuja en ambos lados del diagrama: el lado izquierdo representa la magnitud del
efecto provocado por las causas, mientras que el lado derecho refleja el
porcentaje acumulado de efecto de las causas, empezando por la de mayor

magnitud.

5.1.2.3 Hoja de Comprobacion. Las hojas de verificacion, también conocidas
como de comprobacién o de chequeo, son un auxiliar en la recopilacién y analisis
de la informacién. Basicamente son un formato, que facilita que una persona
pueda levantar datos en una forma ordenada y de acuerdo con el estandar
requerido en el analisis que se esté realizando. En control estadistico se utilizan
con frecuencia debido a que es necesario comprobar constantemente si se han
recabado los datos solicitados o0 si se han efectuado determinadas operaciones
necesarias para asegurar la calidad del proceso y el producto.

Algunos de los usos de las hojas de chequeo en procesos productivos son los
siguientes: verificar la distribucion del proceso de produccidn, e ir elaborando asi
el histograma correspondiente; registrar la ocurrencia de defectos, verificar las
causas de los defectos, representar la localizacion de los defectos sobre una pieza
en particular, y asegurar que se han realizado las actividades programadas de una
cierta operacion.

El esquema general de las hojas de verificacion es el siguiente: en la parte
superior se anotan los datos generales del proceso y variables que estan siendo

medidas; en la parte inferior se transcriben los resultados de dichas mediciones.
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La principal ventaja de la utilizacion de este tipo de herramientas es que facilitan
tanto la localizacion como el analisis de informacidén, ademas de que permiten
visualizar desde un punto de vista claro y amplio la distribucién de un proceso de

produccion, con lo cual se pueden ubicar y verificar los defectos en el mismo.

5.1.2.4 Diagramas causa-efecto. Estos diagramas reciben también el nombre dé
su creador, Ishikawa, y en algunos casos también el de "espina de pescado"” por la
forma que adquieren. Son una forma gréfica de representar el conjunto de causas
potenciales que podrian estar provocando el problema bajo estudio o influyendo
en una determinada caracteristica de calidad. Se utilizan para ordenar las ideas
que resultan de un proceso de "lluvia de ideas" al dar respuesta a alguna pregunta
de partida que se plantea el grupo que realiza el andlisis. Por ejemplo, un equipo
de trabajo podria hacerse la siguiente pregunta: ¢ cuales son las causas de que se
hayan incrementado considerablemente los defectos de apariencia en el proceso
de esmaltado y secado? Las respuestas que un grupo de expertos pudiera dar a
esta pregunta seguramente seran bastantes y de diversa indole. Si estas ideas se
clasifican o estratifican, para posteriormente representarse en forma grafica en un
diagrama de Ishikawa, se tendra una mejor idea del conjunto de causas

potenciales que se cree provocan el problema en cuestién.

Ishikawa recomienda que las causas potenciales se clasifiquen en seis categorias,
comunmente conocidas como las 6 M: materiales, maquinaria, métodos de
trabajo, medicion, mano de obra y medio ambiente®.

Los pasos para la elaboracion de un diagrama causa-efecto son:

Paso 1. Decidir cual es el problema a analizar o la caracteristica de calidad a

considerar, lo cual se hace normalmente mediante el uso del diagrama de Pareto.

®Ibid., p.224
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Paso 2. Escribir la caracteristica seleccionada en un recuadro en el lado derecho
de una hoja, y dibujar una flecha gruesa que comienza en el lado izquierdo y

apunta hacia el recuadro.

Paso 3. Escribir los factores principales que se cree podrian estar causando el
problema en cuestion de acuerdo con la clasificacion ya mencionada de las 6 M;
puede incluir cualquier otra categoria que considere ayude a un mejor

entendimiento del problema.

Paso 4. En cada rama, segun la categoria de que se trate, debe escribir con
mayor nivel de detalle las causas que se considere podrian estar provocando el
problema. Cabe mencionar que las categorias se pueden subdividir ain mas si se

piensa que ello puede ayudar a clarificar el origen del problema.

Figura 4. Paso 2. Diagrama Causa Efecto

Caracteristica
(Problema)
Seleccionada

Como se puede observar, la relaciéon que existe entre los factores causales y el
problema se expresa por medio de una grafica integrada por dos secciones. La
primera esta constituida por el conjunto de causas potenciales representado por
una flecha principal hacia la que convergen las otras flechas consideradas como
ramas del tronco principal, y sobre las que inciden igualmente flechas mas
pequefias. En la otra seccion, se encuentra el nombre de la caracteristica de
calidad que esta siendo analizada. La flecha principal de la primera seccion apunta
precisamente hacia este nombre, lo cual indica que la relacion que existe entre el

conjunto de factores causa el problema.
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La principal ventaja de utilizar los diagramas de Ishikawa es que éstos exhiben las
relaciones entre un problema y sus posibles causas, a la vez que permiten que el
grupo desarrolle, examine y analice graficamente dichas relaciones, lo que lleva a
que sea mas facil identificar la causa de ese problema, y asi poder encontrar su

solucioén.

Figura 5. Diagrama de Ishikawa.
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5.1.2.5 Diagramas de dispersion. El diagrama de dispersion es una técnica
estadistica utilizada para estudiar la relacion entre dos variables. Por ejemplo,
entre una caracteristica de calidad y un factor que le afecta, entre dos
caracteristicas de calidad relacionadas, o entre dos factores relacionados con una
sola caracteristica de calidad. La ventaja de utilizar este tipo de diagramas es que
al hacerlo se tiene una comprension mas profunda del problema planteado. Esta
herramienta es frecuentemente utilizada por los economistas para analizar la
relacion entre dos variables macroecondmicas, por ejemplo entre la inflacion y el
consumo per capita. Sin embargo, aqui solo interesa su utilidad para el analisis y

solucion de problemas de calidad.
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La relacidbn entre dos variables se representa mediante una grafica de dos
dimensiones en la que cada relacion esta dada por un par de puntos (uno para

cada variable).

Figura 6. Diagramas de dispersion con correlacion positiva a) o negativa b).
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La variable del eje horizontal (x) normalmente es la variable causa, y la variable
del eje vertical (y) es la variable efecto. La relacion entre dos variables puede ser:
positiva 0 negativa. Si es positiva (Figura 6a), significa que un aumento
(disminucion) en la variable causa (x) provocara un aumento (disminucion) en la
variable efecto (y); y si es negativa, (Figura 6b) significa que un aumento
(disminucion) en la variable x provocara una disminucion (aumento) en la

variable y.

Por otro lado, se puede observar que los puntos en un diagrama de dispersion
pueden estar muy cerca de la linea recta que los atraviesa, o muy dispersos o
alejados con respecto a la misma. El indice que se utiliza para medir este grado de
cercania de los puntos con respecto a la linea recta es la correlacion. Se dice que
la correlacion es muy fuerte si la dispersion es baja, y que la correlacion es débil e

incluso nula si la dispersiéon es alta. En la Figura 7 se observan graficamente
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estos tres comportamientos. En total existen cinco grados de correlacion: fuerte

positiva, fuerte negativa, nula, débil positiva, débil negativa.

Figura 7 Grado de correlacion entre 2 variables.
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5.1.2.6 Estratificacion. Como complemento a los diagramas de dispersion, y con
el objeto de organizar la informacion vital de un andlisis causa-efecto, se utiliza el
procedimiento de estratificacion, que consiste en distinguir los diferentes estratos
de donde proviene la informacién por medio de colores o simbolos, lo cual se
utiliza como informacién atil para un analisis complementario o posterior. Por
ejemplo, en el caso de la presion de aire y el porcentaje de productos defectuosos
se podria distinguir mediante colores qué datos provienen de qué maquina o de
qué operarios en 'el supuesto de que 15 datos hayan sido tomados de una
maquina y los 15 restantes de la otra. Los 30 datos agrupados podrian estar
ocultando el hecho de que se trata solamente de una maquina la que provoca el
porcentaje de articulos defectuosos no deseado, y en tal caso la solucion se

aplicaria sélo a una de las maquinas®.

“ Ibid., p 226



5.1.2.7 Graficas de control. Las graficas de control son consideradas por
Ishikawa como una de las siete herramientas basicas y uno de los medios mas

efectivos para detectar la presencia de problemas reales o potenciales.

5.1.3 Metodologia de solucién de problemas para el mejoramiento continuo
usando el ciclo phva. Un problema es una desviacion entre lo que se espera esté
sucediendo y lo que realmente sucede, con la importancia suficiente para que
alguien piense que se deberia corregir la desviacion. Por otro lado, para que ante
la presencia de un problema las personas puedan abocarse a su solucion, es
necesario que existan opciones o alternativas de solucion, que la alternativa
seleccionada resuelva realmente el problema, y que la solucion sea aceptada por
quien tiene la autoridad para llevarla a cabo.

En la literatura existen diversos procedimientos para la solucion de problemas; sin
embargo, se puede decir que la mayoria de ellos consisten en una serie de pasos
estructurados bajo el concepto del ciclo de mejoramiento de Shewhart (también
conocido como ciclo Deming) que consta de cuatro pasos: planear, hacer, verificar
y actuar. Este ciclo, junto con la "secuencia universal de mejora" de Juran y las
siete herramientas basicas de Ishikawa son la base para la metodologia de
solucién de problemas.

Planear. En el caso de un proyecto de mejoramiento, la fase de planeacion tiene,
entre otros, el objetivo de asegurar que el proyecto que se seleccionara para
andlisis es realmente el mas importante en cuanto a su contribucion al
mejoramiento de los indicadores clave del negocio. Las empresas siempre tendran
problemas, una gran cantidad de problemas, por lo que encontrar cual de ellos es

el mas importante, nunca sera tarea facil.

Es importante que se realice una recopilacion de datos bien orientada, amplia e

imparcial. Los datos que indican las areas de oportunidad de mejoramiento deben
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estar relacionados, en forma directa o indirecta, con los indicadores clave de
competitividad del negocio. Es conveniente que la alta administracion defina desde
un punto de vista estratégico cudles son los indicadores que tienen prioridad de
mejoramiento, para que todos los demas grupos o equipos de menor nivel en la

organizacion realicen esfuerzos de mejoramiento en la direccion apropiada.

Una vez que han sido recopilados suficientes datos, se debe proceder a
representarlos graficamente para que el equipo de analisis pueda comprender
mejor la importancia, congruencia y relevancia de cada problema. Las
herramientas que pueden ayudar tanto a evaluar como a detectar areas de
oportunidad para mejoramiento son el histograma, la grafica de control y el andlisis
de la tendencia histérica de alguno de los indicadores de la empresa o del area en
cuestion. Cuando los problemas han sido analizados, se debe pasar a priorizarlos
mediante un diagrama de Pareto que permita visualizar cual de todos los
problemas es el mas importante. De este proceso se obtiene el proyecto

seleccionado para mejoramiento.

Posteriormente, el equipo directivo debera formar el equipo de trabajo que se
abocard a la solucién del problema, y tendrd que asignar el presupuesto y el
tiempo disponibles. El equipo debe incluir personas directamente relacionadas con
el problema, asi como con el efecto e influencia que se crea vaya a tener su
solucion, ademas de cualquier persona que se piense puede aportar informacion

técnica o ideas importantes para la solucion.

El proceso completo de la fase de planeacién se muestra en la Figura 8.
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Figura 8. Metodologia para la solucion de problemas: fase de planeacion
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Hacer. En esta fase el equipo asignado para el proyecto se debe enfocar al
analisis de las causas que provocaron la aparicion del problema y la busqueda de
alternativas de solucién, para después poder proporcionar la que considere mas
apropiada para resolver el problema. Durante todo este proceso se recomienda
que se utilice la toma de decisiones por consenso y se sigan las reglas para el
trabajo en equipo.

El equipo comienza su tarea buscando las posibles causas teoricas del problema
bajo estudio. Para ello se recomienda utilizar el procedimiento de lluvia o tormenta
de ideas (originalmente propuesto por Alex Osborn, 1963), cuyo objetivo es
producir una lista de ideas mediante la participacién equilibrada de los miembros
de un equipo. La idea basica de este procedimiento es que la respuesta de una
persona sirve para estimular la creatividad de los otros participantes (Katzan,
1989). Uno a uno, los miembros del equipo van respondiendo alguna pregunta de

partida relacionada con las causas que han dado origen al problema.

La lista de ideas se anota en un rotafolios para que pueda ser vista por todos los
miembros del grupo, y el procedimiento continda hasta que las ideas se agoten.
Debido a que las ideas pueden ser de muy diversa indole, el siguiente paso es
estratificarlas o0 categorizarlas, para después representarlas en un diagrama
causa-efecto o de Ishikawa.

Cabe aclarar que esta lista de ideas refleja el sentir del grupo en cuanto a las
causas teodricas del problema. Por ello, el grupo se involucrara en la tarea de
probar cuales de dichas causas tedricas estan realmente causando el problema,
asi como el grado y fuerza con que esto ocurre. ldealmente, conviene que la
prueba de las causas se haga a través de medios estadisticos, principalmente

mediante estudios de correlacion de variables o con diagramas de dispersion.
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Aquellas causas que tengan una correlacién significativa con respecto al pro-
blema seran las que mas fuertemente influyan en la generacion del mismo. Sin
embargo, muchas de las causas son dificiles de cuantificar por si mismas, y mas
aun si se les quiere cuantificar con relacién al problema en estudio. En estos
casos se puede recurrir a un procedimiento utilizado en la técnica nominal de
grupos (NGT, por sus siglas en inglés), en el que cada miembro del grupo
selecciona las (N + [)/2 causas, donde N es el numero total de causas, que a su
juicio sean las que mas fuertemente influyen en el problema, ordenandolas por
importancia, asignando (N + 1)/2 puntos a la mas fuerte y un punto a la mas débil
de las seleccionadas. Finalmente, se suman los puntos que acumuld cada causa y
se ordenan de mayor a menor. Las causas que se haya demostrado
estadisticamente, o mediante NGT, que son las que mas fuertemente inciden en el
problema son las que se deben considerar como causas reales. De la lista de
causas reales se deben seleccionar las mas importantes y viables para pensar en

posibles soluciones.

De nuevo mediante una tormenta de ideas, se piensa en las posibles soluciones
de las causas seleccionadas. Es util que las soluciones también sean
categorizadas y representadas mediante un diagrama de Ishikawa, pero en
sentido inverso; esto es, efecto solucion (el esqueleto de soluciones clasificadas al
lado derecho del problema). Debido a que la lista de soluciones podria ser mucho
mas extensa de lo que permite el presupuesto para su aplicacion, se debe decidir
qué soluciones tendran un mayor efecto en el mejoramiento del problema. Para
ello se puede realizar un estudio que cuantifique el efecto en términos del
mejoramiento de los indicadores que se utilizaron para cuantificar inicialmente el
problema, como por ejemplo, los costos de calidad, indicadores de productividad,

etcétera. Si acaso se dificulta obtener esta informacion por ser muy costoso o por

®|bid., p 230
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Figura 9. Metodologia

Proyecto seleccionado

Planteamiento dela pregunta
de partida ¢Qué ha causado
el problema?

Lluvia deideas sobre
causastedricas
Categorizacién de las causas teoricas

Listadeideas Categoriasde
L as causas

Representacion
grafica

Prueba delas causas
Problema — causas = listado de
causasreales

Seleccion de causas a resolver

Lluviadeideaspara

Problema

NO10ONO3Ard

encontrar solucionesalas

40

para la solucién de problemas: fase de ejecucion

Listado de solucionesy su categorizacion

Listade
Soluciones

-Costos de calidad
-Indices de productividad

-Otros

Categoriasde
Solucion

Representacion

Problema  gréfica

Cuantificacion del efecto de las soluciones

I ndicador es Experiencia del grupo

-Técnica nominal de
grupos

Soluciones recomendadas para
implantacién

Soluciones
rechazadas

Aprobacion de
implantacion

Asignacién de presupuesto y
responsables de implantar

Implantacion



tomar mucho tiempo, se puede utilizar de nuevo el procedimiento de NGT para
que, segun el criterio y la experiencia del grupo, se decida que soluciones
recomendar.

Las soluciones recomendadas tienen que ser aprobadas por quien corresponda
(0 en su caso rechazado explicando las razones de esta decision).
Posteriormente, se debe formar un equipo responsable para la implantacion de las
soluciones aprobadas, al cual se le asigna el presupuesto necesario para
realizarlo en forma exitosa. Este equipo debe realizar un plan de trabajo de
implantacion y ejecutarlo. El procedimiento completo para la fase de hacer se

muestra en la Figura 9

Verificar. Las mismas técnicas que fueron utilizadas durante la fase de planeacion
para evaluar y detectar areas de oportunidad para el mejoramiento pueden ser
utilizadas durante esta fase. Los histogramas, las graficas de control o las graficas
de tendencia en el tiempo deben mostrar en forma cuantitativa el grado de
mejoramiento alcanzado con la implantacién de las acciones aprobadas en la fase

de hacer

Actuar. Esta fase consiste en incorporar al siguiente ciclo de planeacion los
ajustes necesarios que se hayan evidenciado en la fase de verificacion. La mejora
continua consiste precisamente en resolver un problema tras otro sin interrupcion.
Después de todo, lo que ahora no es considerado como problema por tener
cuestiones mas graves que atender, en el futuro, cuando el nivel de competitividad
sea mayor, serd el problema a resolver. En esta fase es importante garantizar que
la experiencia adquirida no solamente en el problema analizado, sino también en
la capacidad y habilidad para trabajar en equipo, sirve de base para lograr una

mayor efectividad en la solucién de problemas futuros. Se deben corregir acciones
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que no hayan resultado apropiadas, asi como experiencias adquiridas en el

andlisis, la solucién y la puesta en préctica de acciones de mejoramiento. °

En resumen, el presente proyecto se enmarca en un modelo clasico de
mejoramiento continuo. Este modelo es del autor Juran quien establecido una

metodologia para la mejora que incluye los siguientes pasos:’

1. Definicién del problema: Es la expresion de los problemas tal y como se
manifiestan en la realidad, Incremento de los clientes insatisfechos, del nimero de

defectos, del rechazo. etc.

2. Demostrar la necesidad de solucion del problema: Se logra mediante el andlisis
costo beneficios de la solucion de los problemas con el objetivo de convencer a la

direccién de la importancia de invertir en la solucion.

3. Seleccion del proyecto de estudio: Aplicando el Principio de Pareto se elige cual

de los problemas existentes resultaria mas convenientes atacar de forma inicial.

4. Organizacion para el Diagnéstico:

= Crear organos de direccion y ejecutor.

= Diagnostico de la situacion:

= Definicion de la responsabilidad del error
= Clasificacion del error

= Diagndstico sobre las causas:

® Ibid, p 235-254
"Disponible en Internet: http://www.monografias.com/trabajos27/mejoramiento-
continuo/mejoramiento-continuo.shtml
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1. Formulacibn de Hipotesis: Se realiza mediante tormentas de ideas y
diagramas causas efectos.

2. Seleccién de Hipotesis para el ensayo: por la experiencia del personal, el
métodos de expertos, Figuras de tarjados, organizando las hipétesis segun sus
grado de prioridad econémica.

3. Ensayo de Hipotesis: Se verifican las distintas hipétesis mediante el uso de
diferentes técnicas estadisticas, Figuras de correlacion, histogramas, disefios de

experimentos, etc.

=  Formulacién de alternativas de correccion: La formulacién de las mismas se

realizardn de acuerdo con la Responsabilidad del error y el tipo de error.

= Definir o seleccionar la accion correctiva: la direccion evalla las propuestas y

decide si se aplican o no.

= Aplicacion de la accién correctora.

= Tratamiento a la resistencia cultural para atenuar la resistencia al cambio por

parte de los trabajadores.

= Establecimiento o restablecimiento del control o estandarizaciéon de los

resultados para poder ejercer el control sobre los mismos.

5.1.4 Enfoque al cliente. La definicibn moderna de la calidad se centra en cumplir
0 en no exceder las expectativas del cliente, por lo que €l es el principal juez de la
calidad. Muchos factores, basados en la experiencia general de adquisicion,

propiedad y servicio para el cliente, influyen en la percepcion de valor y de
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satisfaccion. Las empresas deben enfocarse sobre todos los atributos de los
productos y servicios que contribuyan al valor percibido por el cliente y que
conducen a su satisfaccion. Para hacerlo, los esfuerzos de una empresa necesitan
extenderse mucho mas alld que simplemente cumplir con las especificaciones,
reducir defectos y errores, o eliminar quejas. Deben incluir tanto el disefio de
nuevos productos que realmente satisfagan al cliente, como responder con

rapidez a las demandas de clientes y mercados.

Desde una perspectiva de la calidad total, todas las decisiones estratégicas que
efectia una empresa son “impulsadas por el cliente”. En otras palabras, la
empresa muestra una constante sensibilidad a las nuevas necesidades de los
clientes y del mercado; también mide los factores que mueven la satisfaccion del
cliente. Una empresa cercana a su cliente sabe lo que este desea, como utiliza
sus productos, y anticipa necesidades que el cliente quizas no este en condicion
de expresar. También desarrolla de manera continua nuevas técnicas para

obtener retroalimentacion de sus nuevos clientes.

Una empresa también debe reconocer que sus clientes internos son tan
importantes para el aseguramiento de la calidad, como los externos que adquieren
el producto. Los empleados que se ven a su mismo tanto como clientes o
proveedores de otros empleados, comprenden como su trabajo esta vinculado con
el producto final. Después de todo, la responsabilidad de cualquier proveedor es
comprender y cumplir con los requerimientos del cliente de la forma mas eficiente

y efectiva posible.

El enfoque al cliente, sin embargo, va mas alla de las relaciones con el cliente e
internas. La sociedad representa un cliente importante del negocio. Una empresa
de alcance mundial, por definicion, es un ciudadano corporativo ejemplar. Son

actividades imprescindibles la ética empresarial, la salud y la seguridad publica, el



entorno y compartir informacion relacionada con la calidad en las comunidades

geogréficas y empresariales de la empresa.?

5.1.5 laimportancia de la satisfaccion al cliente. Cualquier negocio tiene cuatro
metas clave:

1. Satisfacer a sus clientes

2. Conseguir una mayor satisfaccion del cliente que la de sus competidores
3. Conservar los clientes en el largo plazo
4

Ganar penetracion en el mercado

Para alcanzar estas metas, un negocio debe entregar a sus clientes valor siempre
creciente. El valor, es la calidad relacionada con el precio. Los clientes ya no
adquieren solo con base en el precio. Comparan el paquete total de productos y
servicios que ofrece un negocio con el precio y la oferta de la competencia. El
paquete de beneficios al consumidor influye en la percepcion de la calidad e
incluye el producto fisico y sus dimensiones cualitativas; el apoyo antes de la
venta, como una facilidad en la colocacion de pedidos; una entrega répida,
oportuna y precisa, y un apoyo postventa, como el servicio en el campo, garantias
y apoyo técnico. Si la competencia ofrece mejores alternativas a un precio similar,
los consumidores naturalmente seleccionaran el paquete que contenga la calidad
percibida como mas elevada, por o que es absolutamente vital para el éxito
competitivo comprender exactamente lo que los consumidores deseen. Si un
competidor ofrece el mismo paquete de productos y servicios a un precio inferior,
los clientes lo elegiran. Sin embargo, precios inferiores requieren costos inferiores
si la empresa debe seguir siendo redituable. Las mejoras en la calidad de la
operacion; por lo tanto los negocios deben enfocarse tanto a mejorar de manera

continua el paquete de beneficios al consumidor como reducir los costos.

8 EVANS, James R. Administracién y Control de la Calidad. Bogota: Editorial Thompson. 2000. p-
125
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Se consigue la satisfaccion del cliente cuando los productos y servicios cumplen o
exceden las expectativas de los clientes: Nuestra definicion principal de la Calidad.
El enfoque de los clientes no es simplemente un problema de calidad sino buena
practica de los negocios que se traduce directamente en mayores utilidades.

Algunos estudios han demostrado que cuesta aproximadamente 5 veces mas
atraer clientes nuevos que conservar los anteriores, y que los clientes satisfechos

adquieren mas y estan dispuestos a pagar precios elevados.

Una fuerte ventaja competitiva es impulsada por los deseos y necesidades de los
clientes; su satisfaccion a través de productos superiores y de la excelencia en el

servicio es una manera importante de tener una ventaja competitiva.

La conservacion de los clientes es factor clave del éxito competitivo y esta
intimamente ligado con la calidad y la satisfaccion del consumidor. Las
caracteristicas del producto tienen mucha influencia en la primera venta que se
hace; en ese momento, los clientes desconocen los problemas de calidad que
puedan resultar. Sin embargo, la calidad del producto y del servicio rendido

durante la vida del producto determina la cantidad de eventos subsecuentes®.

5.1.6 Administracion de las relaciones con el cliente. Una empresa va
ganandose la lealtad del cliente al crear confianza y al administrar efectivamente
las relaciones e interacciones con los clientes, por medio de los empleados que

estan en contacto con él.

En los servicios la satisfaccion o la falta de satisfaccion del cliente ocurren durante
los momentos de verdad. Cada una de las instancias en las cuales un cliente entra

en contacto con algun empleado de la empresa. Los momentos de verdad pueden

*Ibid., p. 173 - 174
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ser contactos directos con representantes de clientes o con personal de servicio, 0
cuando los clientes leen cartas, facturas y otra correspondencia de la empresa.
Aparecen problemas provenientes de promesas no cumplidas, de no dar un
servicio completo, de un servicio no efectuado cuando era necesario, de un
servicio efectuado de manera incorrecta o incompleta, o por omitir la transmision
de informacion correcta. En los momentos de verdad, los clientes se forman una
percepcion de la calidad del servicio, al comparar sus expectativas con los
resultados reales.

Una administracion excelente de las relaciones con el cliente dependera de cuatro

aspectos:

Compromisos con los clientes
Estandares de servicio enfocados al cliente

Capacitacion y delegacion de autoridad

S

Administracién efectiva de las quejas™

5.1.7 Creacién de clientes satisfechos. La satisfaccion del cliente resulta de

proporcionar bienes y servicios que satisfagan o excedan sus necesidades.

Las necesidades y expectativas reales del cliente se conocen como calidad
esperada, que es lo que el cliente supone que recibira del producto. El productor
identifica estas necesidades y expectativas y las traduce en especificaciones para
productos y servicios. La calidad real es el resultado del proceso de produccion y
lo que realmente se entrega al cliente y puede diferir considerablemente de la
calidad esperada. Esta diferencia ocurre cuando, de un paso al siguiente, se
pierde o mal interpreta informacién. Por ejemplo, investigaciéon erronea de
mercado puede evaluar de manera incorrecta las necesidades y expectativas

reales del cliente, los disefiadores de productos y servicios pueden desarrollar
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especificaciones que no reflejen de manera adecuada estas necesidades.

El personal de contacto con el cliente pudiera no entregar de acuerdo con
especificaciones. Una complicacion adicional proviene del cliente, que ve y supone
la calidad del producto (calidad percibida) de forma considerablemente distinta a lo
que de hecho recibe (calidad real). Dado que la calidad percibida es la que
impulsa el comportamiento del cliente, en esta area es donde realmente se

deberian centrar las preocupaciones.

Estos diferentes niveles de calidad se pueden resumir mediante una ecuacion

fundamental:

Calidad percibida = calidad real- calidad esperada

Cualquier diferencia entre la calidad esperada y la real puede causar ya sea una
satisfaccion no esperada (cuando la calidad real es superior a la esperada) o una
falta de satisfaccion (si la calidad real es inferior a la esperada). Para comprender
estas relaciones se requiere de un sistema para medir la satisfaccion del cliente y
la capacidad de utilizar la retroalimentacion para la mejora. Este modelo sugiere
que los productores deben tener gran cuidado en asegurarse que las necesidades
del cliente se cumplen o se exceden, tanto en el proceso de disefio como en el de

produccion.

5.1.8 Sistema de servicio, como actuan en la satisfacciéon del cliente. Cuando
se habla de Cliente, se trata de la persona que recibe los productos o servicios
resultantes de un proceso, en el intento de satisfacer sus necesidades y de cuya
aceptacion depende la sobrevivencia de quien los provee.

Ypid. p.191
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Sin embargo, si se visualiza a los Clientes de una empresa en un concepto mas
amplio e integral, se puede decir que estan constituidos por todas las personas
cuyas decisiones determinan la posibilidad de que la organizacion prospere en el

tiempo.

. Clasificacion de algunos tipos de clientes. Al hablar del Cliente, se debe
necesariamente ampliar el tradicional concepto de Cliente, entendiendo como
aguel que compra algo al proveedor, e introducir a esta definicibn un concepto
importantisimo, que es la calidad de Cliente “interno” y “externo” que este pueda
revestir. A partir de este Ultimo concepto emergen basicamente dos tipos de

Clientes a los cuales la empresa debe prestar atencion.

CLIENTE EXTERNO: Es el Cliente final de la Empresa, el que esta fuera de ella 'y

el que compra los productos o adquiere los servicios que la Empresa genera.

CLIENTE INTERNO: Es quien dentro de la Empresa, por su ubicacion en el
puesto de trabajo, sea operativo, administrativo o ejecutivo, recibe de otros algun

producto o servicio, que debe utilizar para alguna de sus labores.

No se puede departamentalizar el servicio, es decir, en la Empresa, todos son
productos, todos son Clientes, todos son proveedores, por lo tanto, todas las
personas que la conforman son la base de la Satisfaccion dentro de la calidad y

servicio.
CLIENTES FINALES: Se refiere a las personas que utilizaran el producto o

servicio adquirido a la Empresa y que se espera se sientan complacidas y

satisfechas. También se les denomina usuarios finales o beneficiarios.
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CLIENTES INTERMEDIOS: Son los distribuidores que hacen que los productos o
servicios que provee la Empresa estén disponibles para el usuario final o

beneficiario.

. Satisfaccion; visto como un concepto de servicio. En el servicio
prestado por una Empresa, estan incluidas todas aquellas prestaciones, tanto de
uso como socio-culturales, que hacen mas ventajosa a los intermediarios la venta
del producto y que permite conseguir a los consumidores la maxima satisfaccion.
Asi como, todas las combinaciones de elementos fisicos y recursos humanos
ofrecen un producto intangible que no se toca, no se coge, no se palpa,
generalmente no se experimenta antes de la compra, pero permite satisfacciones
gue compensan el dinero invertido en la realizacion de deseos y necesidades de

los Clientes.

El concepto servicio surge especialmente cuando se acepta la filosofia de la
Empresa Orientada Hacia el Consumidor. Una vez que el punto uniéon de la
actividad empresarial se ha desplazado de la venta de bienes a la Satisfaccion de
las necesidades de los Clientes, se comprende que el servicio a aquellos llegue a

prevalecer sobre la venta misma.

Puede agregarse que es una economia de mercado, la competencia no se
presenta entre lo que producen las empresas en sus fabricas, sino principalmente
en las distintas formas de servicio que agregan a lo que sale de la fabrica y que el

cliente estima y valora.

Cuando se toma conciencia de que no se vende un producto, sino los servicios
que este puede proporcionar, y de que no se vende un producto solamente, sino
un complejo servicio que responde a ciertas medidas a las necesidades del
Cliente, se deberéa concluir que el servicio es objetivo general de la Empresa y, en

especial, una finalidad de la comercializacion.
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De aqui se deduce que para que la Empresa se dirija verdaderamente hacia el
mercado y el consumidor, debe asumir la funcién “Servicio”, entendido en el
sentido global mencionado, como politica global integral de la Empresa. Por lo
tanto, debera tenderse a tener cada vez mayores servicios englobados en los
productos o en el simple acto de venta y menores servicios especializados
ofrecidos en forma separada. Ademas, debera tenderse a aceptar el servicio como
“filosofia” empresarial para todos los sectores operativos: desde el proyecto hasta

la fabricacion, desde la venta y distribucién hasta la utilizacion o consumao.

De todo lo dicho anteriormente se desprende que ya no se puede hablar de un
producto, en su estado esencial de simple producto, sino también de los servicios

gue lo acompafan.

. Caracteristicas de los servicios. Las caracteristicas basicas del servicio,
que los diferencia de los productos son: No es repetible, es una experiencia (cada
vez distinta). Sus resultados estdn asociados estrechamente al oferente y al

consumidor, su calidad es altamente variable (momento, consumidor, oferente).

PERECIBLE: Los servicios no pueden ser almacenados: Una caracteristica de los
servicios es que, una vez producido, debe ser consumido. No hay posibilidad, de
que pueda ser almacenado para la venta o consumo futuro. Si no se adquiere y

ocupa, cuando esta disponible, perece.

PROTECCION: dificil que pueda ser protegido por patentes: Son facilmente
copiados y de dificil proteccion por patentes. Por esta razon, es importante que el
servicio disfrute de una buena imagen de marca, diferenciandose de los similares,

estratégicamente.
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SUBJETIVIDAD: Su precio es individual: El servicio se apoya principalmente en el
trabajo humano, y la satisfaccibn que se puede ofrecer al Consumidor, son

valorados subjetivamente por quién lo produce, y por el mercado.*

5.2 MARCO CONCEPTUAL

ATM (AUTOMATIC TELLER MACHINE): Cajero automético

ACH: Operaciones interbancarias debito o crédito.

AZERTIA: Proveedor encargado de la generacion y la impresion de los extractos

CALL CENTER: Centro de atencion telefénica al cliente 24 horas.

CAMBIAZO: el cliente es confundido por un tercero (ladrén) y logra cambiarle la
tarjeta por otra que no es de él y le ve la clave.

CLIENTE DESCONOCE TRANSACCION: El cliente afirma no haber realizado
determinada transaccidén con la tarjeta de crédito o tarjeta débito afectando su
cuenta de ahorros o corriente ya sea por ATM, POS u oficina.

COMPORTAMIENTO DE CUOTA Y/O SALDO: El cliente no esta de acuerdo con

la cuota que le estan cobrando o con el saldo que presenta a la fecha

DESACUERDO COBRO DE SERVICIOS: EIl cliente no esta de acuerdo con la

tarifa de la cuota de manejo o de las transferencias realizadas (cobros ACH) o

1 BERRY, T. Calidad del Servicio. Una Ventaja Estratégica para Instituciones Financieras.
Editorial Diaz de Santos. Caracas 1996. p-25
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reclama que le cobraron servicios del Banco que no debieron cobrarle por estar

subsidiados (convenios con empresas, por ejemplo pago de némina).

DESCUENTO Y NO PAGO: El cliente reclama porque intento efectuar un retiro en
ATM de la red propia y el cajero no le entrega el dinero o le entregd una cantidad

diferente a la solicitada.

FALSIFICACION DE BANDA: Se presenta cuando terceros malintencionados
copian la informacion de la tarjeta y de la clave del cliente y proceden a efectuar

retirar los fondos disponibles en la cuenta.

FRAUDE INTERNET - TELEMERCADEO: son transacciones que se realizan por

Internet, compras por teléfono que el cliente no autorizo.

MOTIVOS DE RECLAMACIONES: son aquellos términos empleados por el Banco
Davivienda para la clasificaciéon de los diferentes reclamos presentados por el

cliente.

OPCION ABIERTA: el cliente esta retirando en el cajero llega un tercero lo saca
del cajero, el cliente no cancela la transaccién y el ladrén "tercero"” retira el dinero
de la cuenta.

PRIMERA LINEA: Es el punto de contacto donde el cliente presenta su
reclamacion. El Banco ha entregado atribuciones a estas areas con el fin de

brindar una solucién inmediata al cliente.
PROVEEDOR: Es cualquier persona juridica que presta servicios, produce y

comercializa productos, de los cuales nos suplimos para el desarrollo de las
actividades ordinarias de la compainiia.
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QUEJA: Es aquella comunicacion que pretende poner en evidencia una falla,
equivocacion o error cometido por alguna de las empresas del Grupo con el
cliente, en el servicio o en el estado de un producto. El cliente manifiesta una
inconformidad vinculada al servicio. Estas situaciones no afectan directamente el

patrimonio del cliente.

RECLAMO: Es la comunicacion que plantea un incumplimiento en la oferta de
servicios que se hizo, cuando el cliente adquirié un producto y en la que él solicita
que la compaiiia solucione la situacion o la rectifique. Por lo comun, el servicio va
acompafado de soportes en los que el cliente hace evidente dicha falla o error.
Generalmente este tipo de situaciones afectan econdmicamente al cliente y se
presentan por fallas en los procesos o procedimientos establecidos en las

companias del Grupo.

RETIRO DESCONOCIDO O REALIZADO POR EL CLIENTE: después del
andlisis se determina que la transaccion se realizé con caracteristicas tipicas del
comportamiento del cliente en su cuenta, es decir que alguna persona cercana a

él le realiz6 el retiro.

SEGUNDA LINEA: Son los departamentos operativos del Banco que resuelven

las reclamaciones.

SIEBEL: Software que administra las reclamaciones, quejas y solicitudes de

servicio.

SOLICITUD DE INFORMACION: Es toda aquella informacion requerida por el
cliente acerca de los productos y servicios que ofrece el Banco.

SOLICITUD DE SERVICIO: Es cualquier requerimiento establecido por el cliente

cuando tiene contacto con el Call Center de su Banco.



5.3 MARCO ESPACIAL

Para llevar a cabo el desarrollo de la investigacion, hemos seleccionado el Banco
Davivienda, por ser uno de los Banco con mayor numero de clientes, cobertura y
tradicion.

5.4 MARCO TEMPORAL

El comportamiento de las reclamaciones y la medicion de niveles de satisfaccion

en el Banco Davivienda, en el periodo comprendido entre el afio 2003 y el 2005.
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6. HIPOTESIS

6.1. HIPOTESIS DE PRIMER GRADO

Con el disefio de un modelo de mejoramiento en la calidad del servicio al cliente,
desde la perspectiva de quejas y reclamos, el Banco Davivienda lograra

establecer los costos del mal servicio.

Un modelo de mejoramiento en la calidad del servicio al cliente para el Banco

Davivienda, permitira conocer las ventajas de tener un sistema de calidad.

La implementacion de un modelo de mejoramiento de la calidad del servicio al
cliente, puede incrementar los niveles de satisfaccion de los usuarios de los

servicios del Banco Davivienda.

6.2. HIPOTESIS DE SEGUNDO GRADO

El disefio de un modelo de mejoramiento en la calidad del servicio al cliente,
desde la perspectiva de quejas y reclamos, el Banco Davivienda lograra
establecer los costos del mal servicio, conocer las ventajas de un sistema de
calidad y proponer estrategias de mejora para incrementar los niveles de
satisfaccion de los usuarios, pues a través de la identificacion de problemas y

causas se lograran determinar las mejores alternativas de solucion.
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7. ASPECTOS METODOLOGICOS

7.1 TIPO DE ESTUDIO

El tipo de investigacion que se desarrollara en este trabajo es la investigacion
descriptiva, que de acuerdo con Carlos Méndez *? este tipo de estudio identifica las
caracteristicas del universo de investigacion, sefiala formas de conducta y actitudes
el universo investigado, establece comportamientos concretos y descubre y

comprueba la asociacién entre variables de investigacion.

Los estudios descriptivos acuden a técnicas de recoleccion de informacion tales

como la observacion, las entrevistas y los cuestionarios.

Esta investigacion es descriptiva porque se busca identificar las caracteristicas
generales del Banco Davivienda en cuanto al manejo de quejas, reclamos y niveles
de satisfaccion de los cliente, ademas se delimitardn los hechos que conforman el
problema, se estructuraran los diferentes elementos que componen la investigacion
para luego recolectar y analizar las pautas y actividades de la atencién brindada a la
solucion de quejas y reclamos y asi establecer el modelo de mejoramiento de la

calidad del servicio.

7.2 METODO DE INVESTIGACION

El método que se manejara en esta investigacion, es el inductivo; ya que conlleva un
andlisis ordenado, coherente y légico del problema de investigacién, tomando como

referencia premisas verdaderas.

12 MENDEZ, Carlos Metodologia de la Investigacion. Bogota, McGtaw Hill, 2003. p 136- 137
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El método Inductivo, tiene como objeto llegar a conclusiones que estén en relacion
con sus premisas como el todo lo esta con las partes. A partir de verdades

particulares, se concluyen verdades generales.

Lo anterior sefiala que fundamentalmente la induccion, a pesar de tener como
referencia premisas verdaderas, podra llegar a conclusiones cuyo contenido es mas
amplio que el de las premisas desde las cuales se inicia el analisis de su problema
de investigacion®®. De este modo, el argumento inductivo se sustenta en la

generalizacion de propiedades comunes a casos ya observados.

7.3 FUENTE Y TECNICAS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

7.3.1 Fuentes secundarias. La informacién que se empleara para esta investigacion
proviene de datos estadisticos del Banco Davivienda, suministrado directamente por
el departamento de Servicio y Calidad de esta entidad, y datos de la
Superintendencia Financiera, para el periodo comprendido entre los afios 2003 hasta
la fecha.

7.4 PRESENTACION DE LA INFORMACION

La informacion se presentara de diferentes formas:

1. Escrita: la parte analitica de la informacién obtenida vs. el planteamiento del
problema y los objetivos propuestos.

2. Tabular: lo que corresponde a informacién estadistica obtenida de las fuentes.

3. Grafica: imagenes, que permitan visualizar en forma precisa el manejo de los

datos en estudio.

3 1bid, P.144
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8. ASPECTOS GENERALES DEL BANCO DAVIVIENDA

De acuerdo con lo descrito en la etapa introductoria de este trabajo, el modelo de
mejoramiento de calidad esta enfocado al Banco Davivienda, para lo cual se hace
necesario identificar sus aspectos generales, mediante la determinacion de la
estructura organizacional, productos y servicios ofrecidos, factores econémicos y
comerciales con el fin de comprender en forma interna y externa la empresa objeto

de estudio.

8.1 DESCRIPCION DEL BANCO DAVIVIENDA

El Banco DAVIVIENDA hace parte del Grupo Empresarial Bolivar, el cual
trabaja por satisfacer las necesidades de proteccion, inversion, ahorro,
vivienda y recreacion de las familias. EI Banco Davivienda es una entidad
de intermediacion y servicios financieros, orientada fundamentalmente a los
individuos y familias y especializada en la promocion del ahorro y la

financiacion de vivienda.

Procura el liderazgo en el sector financiero con imagen, rentabilidad y participacion
en el mercado, con base en innovacion, mayor eficiencia en sus operaciones y
mejor calidad de los productos ofrecidos a sus clientes. Cuenta con un equipo de
funcionarios motivados y capacitados, que disfrutan de un agradable ambiente de
trabajo y que estdn apoyados por modernos vy eficientes recursos fisicos y
tecnolégicos. Como parte del Grupo Bolivar, para lograr sinergia en los
resultados, coopera y comparte habilidades y negocios con las demas

empresas que conforman el Grupo Bolivar.

8.1.1 Resefa histérica. En Mayo de 1972, en el gobierno del Dr. Misael Pastrana

Borrero, con la creacion de una unidad de cuenta que se denominé Unidad de

59



Poder Adquisitivo de Valor Constante — UPAC, se iniciaron los estudios para la
creacion de una Corporacién de Ahorro y Vivienda. El equipo de trabajo se integré

con la participacion del Banco de Bogota, Seguros Bolivar y Colseguros.

En Agosto de 1.972, se crea la entidad bajo el nombre de "Corporacion
Colombiana de Ahorro vy Vivienda — Coldeharro" organizada conforme las
normas legales de la Republica de Colombia. Sin embargo, el 30 de enero de
1973, la entidad cambia su nombre por el de "Corporacion Colombiana de Ahorro
y Vivienda — DAVIVIENDA". El acta organica de DAVIVIENDA fue aprobada por
la Superintendencia Bancaria el dia 4 de octubre de 1972, por medio de la

resolucién 2798.

La Corporacion Colombiana de Ahorro y Vivienda - DAVIVIENDA, abrio
puertas al publico el 15 de Noviembre de 1972, con su oficina principal en la
Carrera 10 No. 14 - 47 en el edificio del Banco de Bogota y simultdneamente
en las oficinas del Banco de Bogota del 7 de Agosto, Chapinero y Restrepo; en
Medellin en la Oficina Parque Berrio; en Cali la Oficina de Plaza Caicedo y en
Barranquilla la Carrera 44. El inicio de operaciones se hizo con un capital
autorizado de 60 millones de pesos, 23 funcionarios y como simbolo la "Casita

Roja".

Luego de 25 afios en los que la Corporacion Colombiana de Ahorro y
Vivienda DAVIVIENDA mantuvo su liderazgo y ocupd primeros lugares dentro
del sector financiero Colombiano, innovando con productos y servicios, el 1 de
Julio de 1997 decidio incursionar el mercado de la Banca Personal con el fin
de satisfacer todas las necesidades financieras de sus ahorradores bajo un solo
techo. A partir de ese momento se maneja un nuevo concepto publicitario Banco
DAVIVIENDA "Aqui lo tiene todo", conservando su imagen de entidad joven,
dinamica, eficiente, lider en tecnologia y sin olvidarse en ningin momento de sus

ahorradores felices, principales Beneficiarios Reales De las Acciones.
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En cuanto a la composicion accionaria de DAVIVIENDA el GRUPO BOLIVAR es

propietario de alrededor de mas del 60% de las acciones.

8.1.2 Misién. “DAVIVIENDA es una entidad de intermediacion y servicios
financieros, orientada a los individuos y familias, especializada en la promocion del

ahorro y la financiacion de vivienda.

Procura el liderazgo dentro del sector financiero con imagen, rentabilidad y
participacion en el mercado, con base en innovacion, mayor eficiencia en sus

operaciones y mejor calidad de los productos ofrecidos a sus clientes.

Cuenta con un equipo de funcionarios motivados y capacitados, que disfrutan de
un agradable ambiente de trabajo y que estan apoyados por modernos y eficientes

recursos fisicos y tecnoldgicos.

DAVIVIENDA, como parte del Grupo Bolivar, cooperard y compartira habilidades y
negocios con las demas empresas que lo conforman, para lograr sinergia en los

resultados del conjunto.”

8.1.3 Imagen corporativa. Davivienda posee como simbolo LA CASITA ROJA,
que dentro de sus multiples y significativas connotaciones: Hogar, Familia,
Calidez, Seguridad, Proteccion, Union, Felicidad, Alegria, Solidez, ha logrado que

sea identificada y reconocida por todos los colombianos.

Se adopté como simbolo oficialmente en el afio 1973 y ha sido desde entonces el
distintivo nacional e internacional. Actualmente se identifican como Banco
DAVIVIENDA, que expresa la politica organizacional de satisfacer las

necesidades financieras de los clientes con servicio y calidad.
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8.1.4 Estructura organizacional. Davivienda cuenta con mas de 220 oficinas

distribuidas en 45 ciudades de Colombia.

¢ Principales Accionistas. Sus principales accionistas son: Sociedades Bolivar
S.A., Seguros Comerciales Bolivar S.A., Cuellar Serrano GOmez y Salazar S.A.
(Cusezar), Urbe Capital S.A., Inversiones Zarate Gutiérrez y CIA. S.C.S., Inversora
2020 S.A., Inversora 2025 S.A., Inversora 2005 S.A., Inversora 2010 S.A,
Inversora 2015 S.A., Asesorias e Inversiones C.G. Ltda., Inversora Anagrama

S.A., Preparo S.A., Imextal 82 S.A., Inversiones Lieja S.A.

¢ Organigrama basico. (Ver anexo 1)

8.1.5 Informacion financiera basica. Como informacion financiera basica, se
presentan los nombres de las inversiones realizadas en entidades con diferente

razén social, y un cuadro resumen de los resultados financieros basicos.

o Principales Inversiones en empresas Filiales. Compafiia de Seguros Bolivar
S.A., Banco Superior, Titularizadora Colombiana, Fiduciaria Davivienda,

Davivalores, Cobranzas Beta y Fiduciaria Superior

Tabla 2. Informacién financiera basica

Agosto Septiembre § Octubre J Noviembre | Diciembre jEnero 2006
2005 2005 2005 2005 2005

Total Activo 6.873.643 6.873.553| 6.727.234| 7.016.041  7.384.250| 7.385.071
Total Pasivo 5.970.893 5.948.199| 5.948.199| 6.108.284 6.476.118| 6.455.536
Total Patrimonio 902.750 925.354 925.354 907.757 908.132 929.535
Utilidades del 48.425 71.139 71.139 114.534 134.922 19.236
periodo

Cifras en millones de pesos Fuente: Banco Davivienda
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8.1.6 Productos y servicios. Se cuenta con un grupo de productos y servicios,
como el ahorro, el Crédito, la inversién y la adquisicién de vivienda propia entre
otros. Estos productos y servicios son brindados al cliente con la idea de un fuerte

soporte tecnoldgico.

A continuacién se presenta el portafolio de productos del Banco ofrecido a sus

clientes.

¢ Banca Personal. Los productos de Banca personal se ofrecen bajo las
siguientes categorias: Ahorro e inversion, Fondo voluntario de pensiones, Fondo
de inversion, portafolio banca personal, crédito personal, crédito para adquirir
vivienda, y tarjeta débito.

A continuacién se hace una breve descripcion de cada uno de los productos

propuestos para estas categorias:

Ahorro e inversion. Cuentas de ahorro:

Cuenta DaBuenavida. Sistema de ahorro a través del cual se combinan las
ventajas de una cuenta de ahorros con las bondades de un titulo de capitalizacion.
El cliente suscribe un valor inicial y se compromete a ahorrar una cuota fija
mensual durante cuarenta (40) meses, dandole derecho a participar en sorteos

mensuales de acuerdo con el saldo promedio.

Cuenta Da-mas. Se ganan rendimientos sobre el dinero y se dispone de él

cuando se necesite.

Cuenta Fijo diario. Cuenta en pesos que genera rendimientos, los cuales se

abonan diariamente.
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Cuenta Casita propia. Se puede hacer parte del plan de subsidios para vivienda
de interés social, otorgado por el Gobierno.

Cuenta Davi-mia. Se trata de una cuenta de ahorros para menores de edad.

Certificados de depdsito:

CDT Tasa fija. Alternativa de Inversion con Tasa Fija

CDT Tasa variable. Opcion de Inversidn con Tasa variable atada al IPC

Cuenta corriente:

Cuenta corriente con sobregiro. Se obtiene rentabilidad sobre el dinero

depositado y obtiene sobregiro automatico diferido a 30 dias o 36 meses a través

de Crediexpress.

Cuenta corriente sin sobregiro. Se gana rentabilidad sobre el saldo ahorrado y

se dispone de él cuando se desee usando efectivo o girando cheques.

Fondo de pensiones:

Dafuturo. Brinda excelentes alternativas de ahorro con la rentabilidad y las
ventajas tributarias de un Fondo Voluntario de Pensiones.

Fondos de inversién:

Daviplus. Es una alternativa de inversion a plazo, dirigida de modo preferencial a

personas naturales, cuyo rendimiento se determina por las tasas



de descuento de la cartera adquirida con los recursos que los clientes
aportan al fondo y por la rentabilidad de los demas titulos que conforman el

portafolio.

Créditos personales:

Crédito de vehiculo. Vehiculos Nuevos o Usados, Nacionales o importados, entre
el 70% y 90% del valor comercial, plazos cdmodos hasta 60 meses, dependiendo
del modelo que se desee.

Crédito para adquirir accién de tiempo compartido. Crédito personal para
compra de una accion, ofrecido por Davivienda a todas aquellas personas que
desean disfrutar de una semana de descanso en el complejo turistico ZUANA
BEACH RESORT, desarrollado en Santa Marta por la Constructora Bolivar.

El Crédito para el TIME SHARING o TIEMPO COMPARTIDO, es un sistema
mediante el cual, una persona y su familia adquieren derechos de uso y goce
del inmueble de un Resorte, por un periodo determinado al afo,

generalmente una semana.

Crediexpress. Como parte integral del Portafolio cuenta corriente de servicios
financieros, se cuenta con el Crediexpress, un cupo de crédito de libre inversion

qgue permite tener dinero las 24 horas del dia.

Tarjetas de crédito. Dirigida especialmente a personas que requieren de cupos
de crédito y de mayores beneficios para sus viajes de negocios y turismo, cupos

ajustados a sus ingresos y avances hasta por un millon.

Tarjeta amparada Davivienda Master Card y Visa. Producto disefiado para
clientes con tarjeta de crédito Davivienda Master Card o Visa, que deseen
respaldar a un familiar o amigo que no cumpla con los requisitos para obtener

tarjeta de crédito, por lo tanto el usuario principal actia como amparador.

65



Tarjeta empresarial Davivienda Master Card. Dirigida exclusivamente a clientes
corporativos, lo cual permite fijar a los empleados de la Compafia limites
individuales de cupo, controlando facilmente los gastos relacionados con viajes,

entretenimiento y representacion.

Crédito para vivienda. Préstamo con garantia hipotecaria, otorgado para adquirir
vivienda nueva o usada. También es un préstamo para personas naturales o
juridicas que desean adquirir su propia oficina, bodega, local u otro inmueble

diferente de vivienda.

Banca empresarial. El Portal Empresarial le permite a la empresa crear los
usuarios necesarios, definir a cada uno las transacciones a realizar y asignar los

productos a operar

Productos y Servicios

. Servicios Transaccionales
. Recaudos

. Ahorro e Inversion

* Lineas de Crédito

Consultas. Acceso permanente a la informacion. Se consulta en cualquier
momento y desde donde se encuentre la informacion referente al saldo y
movimiento de las cuentas y créditos de la empresa a través del Portal

Empresarial.

Nuevo sistema de liquidacion y pago de aportes a la seguridad social y
parafiscal. Sistema diseflado para Aportantes y Administradoras, que permite el
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pago de aportes a la seguridad social y parafiscal a través de una planilla

integrada por Internet.

Pago de N6émina Opera mediante transferencia automatica de fondos de la
cuenta de la empresa a las cuentas de cada uno de sus empleados, ingresando al

modulo de pagos del Portal Empresarial.

Pago a Proveedores. Se efectian los pagos sin incurrir en mas costos.

Pago de servicios publicos y privados. Se debitan de la cuenta de la empresa

los servicios publicos que estén autorizados.

Pago Productos de DAVIVIENDA Se Ingresa a la opcion "Pagos" del Portal
Empresarial, se consulta el comportamiento de los créditos que la Empresa tiene

con Davivienda y se realizan los pagos de manera comoda y segura.
Pago de Impuestos Distritales de Bogota. A traves del Portal Empresarial la
Empresa puede pagar de manera comoda, agil y segura, los Impuestos Distritales

de Bogotéa (Vehiculo y Predial).

Transferencias de Fondos. Se realizan todas las transferencias que la empresa

requiera a cuentas de DAVIVIENDA y de otras entidades financieras.

Transferencias Internacionales. Se puede recibir y enviar dinero desde y hacia

cualquier parte del mundo a través de la cuenta de ahorros o corriente.

Recaudo nacional en oficina DAVIVIENDA ofrece a los usuarios de la empresa,

diferentes alternativas de pago a través de su extensa red de oficinas.
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Recaudo empresarial por Teléfono Rojo y www.davivienda.com Le permite a
los clientes efectuar los pagos de las obligaciones con la empresa sin necesidad
de desplazarse a las oficinas de DAVIVIENDA, con sélo llamar al Teléfono Rojo o

ingresando a www.davivienda.com

Pago de Impuestos y Seguro Social Pago a nivel nacional en todas las oficinas

con presentacion de formularios, con o sin pago.

Adquiriencia. Se recauda el dinero generado por ventas con tarjetas de crédito o

débito expedidas por cualquier entidad financiera.
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9. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DEL BANCO DAVIVIENDA CON
RESPECTO A LAS RECLAMACIONES

En el Capitulo anterior veiamos como esta conformado el Banco Davivienda, tanto

en su parte organizacional como en el ambito comercial.

Como se puede apreciar el Banco Davivienda ha tenido una trayectoria a traves
de los afos que lo ha posicionando en el mercado, como uno de los bancos con
mayor cobertura, por su amplia red de oficinas y por su gran numero de productos
dirigidos a diferentes segmentos de mercado representados en clientes de

diversos niveles econdmicos y sociales.

En este capitulo se realizé un diagndstico de la situacion actual del Banco
Davivienda, con respecto al tema de las reclamaciones mediante el analisis de
informacion de los reportes de reclamo de los clientes y los niveles de satisfaccion

de los mismos.

9.1 GENERALIDADES SOBRE EL AREA DE RECLAMACIONES

9.1.1 Historia de las reclamaciones en el Banco Davivienda. En el aiio 1999
cuando el crédito hipotecario cambio en el pais por la modificacion del UPAC al
UVR (el cual entr6 a regir el primero de enero de 2000), se decididé crear un
Departamento de Reclamaciones que atendiera todos los inconvenientes
presentados durante este periodo de transicion en el crédito hipotecario. En el
transcurso de ese afio se centraliz6 el manejo de todas las reclamaciones
presentadas en el Banco por la falta de control y estadisticas que no permitian

conocer porque se quejaba el cliente. Sin embargo por el gran numero de
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reclamaciones que se presentaban en el Banco, el Departamento no estaba en

capacidad de responderlas y tenia que trabajar horas extras continuamente.

La falta de tiempo y la excesiva carga operativa no permitian generar estrategias
preventivas a las reclamaciones, por lo cual el nimero de estas aumentaba a
medida que el Banco crecia, volviéndose inmanejables. En julio del afio 2003 se
decidié descentralizar la atenciéon a las reclamaciones, dado que el nimero de
éstas se incrementd significativamente, no solo en las que recibia el Banco
directamente de los clientes, sino las recibidas a través de los entes de control
como en su momento la Superintendencia Bancaria de Colombia hoy en dia

Superintendencia Financiera y la Defensoria del Cliente Financiero.

De lo anterior se puede deducir que en esta oportunidad el Banco no tomé la
mejor decision en cuanto al manejo de las reclamaciones, dado que se convirtié
en un experto en responder los casos pero no en analizar las causas que las
generaban; es decir, por querer tener un manejo centralizado y facilitar la
informacion respecto al tema de reclamaciones, el servicio al cliente se desmejor6

notablemente, evidenciado esto en el aumento de las reclamaciones afo a afo.

El 15 de julio de 2003 el Banco toma la decision de descentralizar la atencion de
las reclamaciones, entregando a cada Departamento duefio de los productos el
manejo de éstas, realizando procedimientos y definiendo los roles vy

responsabilidades de cada Departamento.

El Departamento de Reclamaciones cambié de nombre y pasé a llamarse
Departamento de Atencion al cliente, en él se llevaban estadisticas y se realizaba
seguimiento a las reclamaciones presentadas ante Defensoria del cliente

financiero, la Superintendencia Financiera y las que presentaban los clientes
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directamente al Banco™®. Este departamento pasé a pertenecer a la Direccion de

Negocios de Crédito Personal hasta mayo de 2004, a partir de este mes ese

departamento se acabd, y nacioé un nuevo departamento llamado departamento de

Servicio y Calidad, este depende de la Asistencia de Presidencia para la

Administracion de Canales y Servicio, adoptando las mismas funciones que tenia

el anterior departamento, creando al mismo tiempo una estructura de medicion y

mejora del servicio al cliente.

9.1.2 El problema de las reclamaciones en el Banco. Este tema en el Banco ha

sido un aspecto critico que se puede soportar en los siguientes puntos:

*

Las reclamaciones tienen su origen en la ineficiencia de algunos procesos

operativos, aspecto que serd analizado en un punto posterior (ver punto 12.1).

Dado que el nidmero de reclamaciones es alto se genera una gran carga
operativa para los funcionarios que las atienden reflejandose implicitamente en

mayores costos Yy tiempo.

El retraso en la solucion de las reclamaciones fomenta mala imagen del Banco

con los usuarios actuales y con clientes potenciales.

Las reclamaciones sin pronta solucién pasan a instancias superiores como lo es

la Superintendencia Financiera, haciendo mas complejo el problema.

El Banco Davivienda histéricamente ha ocupado los primeros lugares en la lista
de reclamaciones ante la Superintendencia Financiera. En la gréfica 1, se

observa el promedio mensual del afio 2005.

14

Informacién Suministrada por la Jefe del Departamento de Servicio y Calidad del Banco
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¢ Aparentemente el problema surge desde el interior de la organizacion debido a
que no existe una cultura, ni un proceso eficiente de comunicacién para

prevenir las reclamaciones antes de corregirlas.

Los anteriores puntos no sélo resumen la problematica del Banco respecto al
proceso de reclamaciones, sino al origen de las mismas, pues de mejorarse los
procesos que dan origen a estas reclamaciones, estas automaticamente deben
disminuir generando un alivio en la circulacion de informacion y mayor satisfaccion

en los clientes.

9.1.3 Estadisticas de Reclamaciones en el Banco Davivienda. La informacion
de los reclamos recibidos en el Banco es suministrada por el aplicativo Siebel,
manejado por el departamento de servicio y calidad quien a su vez es el
encargado del andlisis estadistico y divulgacion de esta informacion.

La informacién recolectada y utilizada corresponde al periodo comprendido al afio
2005, luego de organizar la informacién de las reclamaciones recibidas, a
continuacion se presenta un analisis de la informacién recolectada dividida entre

productos y motivos:

Davivienda, Liliana Alvis
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Grafico 1. Reclamaciones por Banco segun Superintendencia Financiera afio

2005. Promedio Mensual

PROMEDIO MENSUAL ANO 2005 RECLAMACIONES SUPERFINANCIERA
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Fuente: Superintendencia financiera
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¢ Andlisis de reclamaciones recibidas por producto. A continuacién se
muestra la tabla 3 con el total de las reclamaciones recibidas por producto en el

periodo comprendido entre enero y diciembre de 2005.

Tabla 3: Reclamaciones recibidas por producto afio 2005.

PRODUCTO TOTAL ANO* %

CUENTA DE AHORROS 18,901 43.82%
TARJETA DE CREDITO 9,412 21.82%
CREDIEXPRESS 5,181 12.01%
CREDITO HIPOTECARIO 4,562 10.58%
CUENTA CORRIENTE 3,172 7.35%
CREDITO DE VEHICULO 1,167 2.71%
TITULO DABUENAVIDA 542 1.26%
FONDOS DE INVERSION 168 0.39%
CDT 28 0.06%

TOTAL 43,133 100%

Fuente: Banco Davivienda. Calculos: Las autoras
* Reclamaciones en unidades.

Cabe anotar que los productos que tienen mayor participacion dentro del portafolio
del Banco son los que presentan mayor numero de reclamaciones, sin querer
afirmar que sea directamente proporcional este incremento, para mejor ilustracion,
esta el caso de las cuentas de ahorros, las cuales estuvieron representadas con el

43.82% del total de las reclamaciones.
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Gréfico 2. Reclamaciones recibidas por producto.
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Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras

Para evidenciar lo mencionado anteriormente, la tabla cuatro presenta un
comparativo entre la cantidad de productos colocados y la cantidad de reclamos
ejecutados sobre cada uno.

Se observa que de 2.961.949 unidades de producto colocadas por el Banco,

43.133 presentan reclamaciones, es decir, el 1.46% del total.
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Gréfico 3. Comparativo entre la cantidad de productos colocados y la cantidad de reclamos ejecutados
sobre cada uno
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Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras
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En la tabla cuatro, se observa que el valor mas representativo de reclamaciones
corresponde al producto cuenta de ahorros, sin embargo, al enfrentar el numero
de reclamaciones por producto y establecer el porcentaje de reclamaciones por
cada uno, se observa que el mas representativo es el producto de crédito de
vehiculo con el 6,84% de reclamos respecto del total de productos colocados en
el mercado, seguido de Crediexpress con el 4, 59%, Crédito Hipotecario con el
3,64%, Tarjeta de Crédito con el 3,24%, Cuenta Corriente con el 1,96% y Cuenta

de Ahorros con el 1,05%.

Tabla 4. Cantidad de productos colocados vs. reclamaciones

PRODUCTO cantidad de  Cantidad de % de
productos reclamos participacion
por respecto al

producto total del

producto
CUENTA DE AHORROS 1.805.143 18.901 1,05%
TARJETA DE CREDITO 290.458 9.412 3,24%
CREDIEXPRESS 112.877 5.181 4,59%
CREDITO HIPOTECARIO 125.216 4.562 3,64%
CUENTA CORRIENTE 161.728 3.172 1,96%
CREDITO DE VEHICULO 17.055 1.167 6,84%
DABUENAVIDA 108.678 542 0,50%
FONDOS DE INVERSION 165.007 168 0,10%
CDT 69.675 28 0,04%

TOTAL 2.961.949 43,133

Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras

Gréfico 4. Participacién reclamos en Gréfico 5. Participaciéon reclamos
en cuentas de ahorros en tarjetas de crédito

Fuente: Banco Davivienda. Calculos: Las autoras
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Grafico 6. Participacion reclamos en Grafico 7.Participacion reclamos en
Crediexpress crédito hipotecario

--

Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras

Gréfico 8. Participaciéon reclamos Gréfico 9. Participacion reclamos
en Cuenta corriente en crédito vehiculo

--

Fuente: Banco Davivienda. Calculos: Las autoras

Grafico 10. Participacion reclamos Grafico 11.Participacion reclamos
en DaBuenavida en fondos de inversién

e

Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras
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Gréfico 12.Participaciéon reclamos en CDT

e

Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras

En las graficas anteriores, se refleja el grado de participacion de las reclamaciones
con respecto al volumen de productos colocados, la parte roja del grafico muestra
el tamafio del producto y la parte verde representa la porcion en reclamaciones.

Teniendo en cuenta que el nimero de reclamaciones vs. el numero de productos
colocados, no era muy representativo, se determiné realizar el andlisis por motivo

de reclamacion, ya que un solo motivo puede involucrar varios productos.

¢ Reclamaciones recibidas por motivo. Con el fin de conocer los motivos mas
comunes en las reclamaciones, el programa de recepcion de los mismos (Siebel)
presenta la opciéon de clasificarlos segun el caso. De esta manera, hay

establecidos 252 motivos entre los mas comunes presentados por los usuarios.

Para facilitar el analisis de las reclamaciones segun el motivo, a continuacion se
realiza un consolidado de los motivos de reclamacion mas representativos en
namero. Entre algunos de los mencionados motivos se pueden encontrar: Extracto
no llega, desacuerdo por cobro de servicios, transacciones desconocidas y
transacciones del cliente que no cursaron de forma exitosa.
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En la tabla 5 se presenta el promedio mensual de las reclamaciones segun el
motivo desde el afio 2003 hasta el afio 2005 y el total de las reclamaciones

presentadas durante el 2005:

Tabla 5. Clasificacion de las reclamaciones segun el motivo.
PROMEDIOS MENSUALES

MOTIVO

\\e)

2003

ANO
2004

ANO

005 ANO 2005

TOTAL

Extracto no Llega 865 720 906 10,873 24.37%
Desacuerdo en Cobro por Servicios 705 467 645 7,743 17.35%
Cliente Desconoce Transaccion 1,049 715 583 6,996 15.68%
Descuentos y No Pagos en ATM 720 372 407 4,878 10.93%
Comportamiento Cuota y Saldo 368 257 234 2,807 6.29%
Pagos No Aplicados y/o Mal Aplicados 274 123 154 1,845 4.14%
Reporte Centrales de Riesgo 182 140 121 1,454 3.26%
Débito Automatico 102 1,227 2.75%
Billetes Falsos 142 106 78 934 2.09%
Fallas Teléfono Rojo 149 745 1.67%
Fallas Internet 241 723 1.62%
Otros 972 672 366 4,394 9.85%

TOTAL 5,277 3,572 3,718 44,619 100%

Fuente: Banco Davivienda.

En la tabla cinco se observar que uno de los motivos con mayor promedio
mensual de reclamaciones el “extracto no llega”, el cual tuvo un incremento del
4,52% entre el afio 2003 y 2005 y con un total para el 2005 de 10.873
reclamaciones. El segundo motivo con promedio alto es “desacuerdo en cobro de
servicios” que aunque tuvo una disminucion del 9,3% entre los afios 2003 y 2005,

tiene un numero representativo de reclamos de 7.743 en total para el 2005.
El tercer motivo con mayor representacion en numero es “cliente desconoce

transaccion” con un total de 6.996 reclamos durante el 2005 y una reduccion de
quejas del 44,5% entre el 2003 y 2005.
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“Descuentos y no pagos en ATM” es el cuarto motivo por el cual los clientes mas
reclaman, con un total al afio 2005 de 4.878 reclamos y una disminucion del
43,47% entre el 2003 y el 2005.
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Gréfico 13. Clasificacion de las reclamaciones segun el motivo.
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Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras
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En resumen, los motivos que mas reclamaciones generan son:

Extracto no llega 24,37%
Desacuerdo en cobro por servicios 17, 35%
Cliente desconoce transaccion 15,68%
Descuentos y no pagos en ATM 10,93%
TOTAL 71,33%

Estos motivos generan un Costo de Oportunidad, el cual se detalla a continuacion
informando cual es el area involucrada, a través de que procesos, el recurso y

demas costos en los que se debe incurrir para su solucion.
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Una vez realizado el andlisis a través de histogramas, con el fin de complementar
y darle prioridad a los problemas, en un punto posterior (ver punto 11) se realizo
un analisis mediante la aplicacion de la teoria de Pareto, en la cual se plantea que
el 80% de los problemas son generados por el 20% de las causas.

9.2 ANALISIS DE ESTUDIOS DE SATISFACCION DE SERVICIO AL CLIENTE.

Historicamente, desde el afio 1996, el Banco Davivienda viene realizando
estudios que miden la satisfaccion del cliente del servicio prestado en los puntos
de contacto y la satisfaccion de los productos de captacion (cuentas de ahorros y
corrientes), colocacion (tarjetahabientes) y canales transaccionales. Estos ultimos
son analizados, a través de comparacion con las diferentes entidades, tomando

como referencia, el Banco lider y el promedio del sector.

Las mediciones son realizadas por outsourcing, a través de la firma Tecnologia y
Gerencia T&G desde el afio 2004 los cuales se presentan con una periodicidad
trimestral para el tema de servicio y semestral para la calificacion de los productos.
Anteriormente el tema de servicios era realizado por la firma Marketing Data.A
continuacion se observa la tendencia de la calificacion histérica del servicio para el
Banco Davivienda:

Tabla 6. Calificacion de los niveles de satisfaccion de servicio al cliente para el

Banco Davivienda.

ANO | CALIFICACION**

1996 8,41
1997 8,42
1998 8,49
1999 8,53
2000 8,80
2001 8,95
2002 8,95
2003 8,83
2004 8,25
2005 8,55

Fuente: Banco Davivienda.
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**Esta calificacion corresponde al promedio de estudios realizados en cada uno de
los afios. Este promedio se calcula con base en indicadores calculados por la
firma investigadora y su rango va de 1 a 10 donde 1 es el menor.

Grafico 14. Calificacion de los niveles de satisfaccion de servicio al cliente

para el Banco Davivienda.
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Fuerter Bretadodeyienem plgades parslauemgeresa Tecnologia y Gerencia para la obtencion
de la informacion, que permitiera arrojar estos resultados se realizo a traves de
encuestas presénciales en cada una de las oficinas que componen la red del
Banco a nivel nacional (219), asi:

Se seleccionan aleatoriamente tres (3) dias del mes, bajo el criterio del
denominado Método Seméforo, detallado a continuacion, y en cada uno de estos
dias se realizan 10 encuestas por Oficina, es decir que al mes se cuenta con 30

encuestas por oficina para un total mensual de 6.570 encuestas.

El Método Semaforo clasifica el comportamiento de las oficinas por dias, de
acuerdo al flujo de clientes.

Alto (Rojo): se encuentran: primeros y finales dias del mes. “Flujo Alto”
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Medio (Amarillo) dias de medianos de mes. “Flujo Medio”

Bajo (verde) segunda semana del mes. “Flujo Bajo”

En el dltimo periodo analizado (Diciembre de 2005) se manejaron las 9 variables
relacionadas en la tabla 7, que fueron definidas por el Banco como las mas
representativas, segun el grado de impacto en la satisfaccion del cliente. Este
impacto se mide a través de calificar cada variable de 1 a 100 donde uno es el

menor puntaje.

Como se puede observar en la tabla 7, la variable con mayor puntuacién
corresponde al gusto con la presentacién de las oficinas, encontrando en ellas
espacios ordenados, limpios, cuidados y modernos, con una calificacion de 92.8,
seguida a esta variable, con una calificacion de 88.1 se encuentra la tranquilidad
con las medidas de seguridad, mostrando una relacion directa entre presentacion
y seguridad, evidenciando que el cliente ademas de contar con espacios
agradables visualmente, ofrece a sus clientes seguridad y tranquilidad en el
momento de realizar sus operaciones y consultas, generando confianza y por lo

tanto creando una identidad con el Banco.
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Tabla 7. Calificacion de las variables analizadas para medir la satisfaccién

del cliente.

Atencion agil en Caja (tiempo en Espera) 74.9
Atencidén agil y cordial por parte de otros funcionarios

(tiempo en Espera) 84.6
Asesoria y/o Informacion Adecuada sobre algan Producto o

Servicio del Banco (completo, actualizado), por parte de los 88.1
Funcionarios.

Tranquilidad con las Medidas de Seguridad 88.1

A gusto con la presentacion de las oficinas y al contar con
espacios ordenados, limpios, cuidados y modernos. 92.8

A Gusto con la presentacion de los cajeros Automaticos al
contar con espacios ordenados, limpios, cuidados vy 87.8
modernos.

Disponibilidad de linea y dinero en Cajeros Automaticos,
gue permita realizar las transacciones o Consultas de 86.6
manera Efectiva.

Efectividad de la respuesta que la oficina dio a los
reclamos (lo adecuado de las solucion, agilidad, 72.0
comunicacién del Banco al cliente)

Satisfaccion con el servicio y la atencidon en general que
han recibido en la oficina. 85.0

Fuente: Banco Davivienda.

Si bien es cierto, que el tema de estructura y seguridad fisica alcanza el mayor
puntaje de calificacion, las variables analizadas con relacion al tema de
satisfaccion al cliente, son las que presentan el puntaje mas bajo, en donde la
variable que muestra la efectividad en la respuesta que la oficina da a las
reclamaciones obtuvo un puntaje de 72, y la atencidn por parte de los funcionarios
de caja y otros funcionarios con calificaciones de 74.9 y 84.6 respectivamente

demuestran la debilidad que tiene el Banco en ese primer contacto con el cliente.
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Gréfica 15. Calificacion de las variables analizadas para medir la satisfaccién
del cliente.
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Fuente: Banco Davivienda.
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Lo anterior denota que los clientes se forman percepciones sobre la calidad del
servicio al comparar sus expectativas con los resultados reales, y al no cumplirse

dichas expectativas la respuesta sera negativa generando las reclamaciones.

Por otra parte la variable que se relaciona con la Satisfaccion en el servicio y la
atencion general recibida en la oficina, con una calificacion de 85 pone en
evidencia que el tema de Calidad en la Atencion a los clientes es el aspecto mas

bajo.
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10. PRIORIZACION DE LOS PROBLEMAS

Una vez realizado el analisis de las reclamaciones recibidas por producto, se logré
determinar que no era una cifra representativa con respecto a la totalidad de los
reclamos, asi que se decidi6 realizar el andlisis de las reclamaciones por motivo
de reclamacion, ya que el mismo problema se podia presentar en diferentes
productos a la vez y era ahi en donde se tenia que identificar los procesos que
estaban ocasionando ese desequilibrio y por ende la insatisfaccién del cliente.

Luego de haber identificado los motivos de reclamacion, se hizo necesario
priorizarlos, para lo cual se empleo una de las siete herramientas de control y
mejoramiento de calidad, que permite identificar y separar de forma critica los
poCOs procesos que provocan la mayor parte de los problemas de calidad, esta

herramienta esta representada por el Diagrama de Pareto.

10.1. DIAGRAMAS DE PARETO

Para efectos de aplicar la teoria de Pareto a los problemas detectados en las
reclamaciones de los clientes, se tomaron las estadisticas en reclamaciones del
afno 2005.

Los datos que se tomaron como problema, son los motivos de reclamacion mas
comunes, 0 con mayor participacion frente a cada producto. No se tuvo en cuenta

el item “otros” presentado en la tabla 5, dado que son datos sin clasificar.

En la tabla ocho, se hace la presentacidon de los problemas concretos de
reclamacion de los clientes. A fin de facilitar la identificacion de los que mayor
incidencia tienen en la imagen del servicio, se calcula el porcentaje acumulado de
los mismos y se destaca el superior al 80% para cumplir con lo mencionado en la

teoria.
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Tabla 8. Problemas de reclamacién-Porcentajes acumulados

Problema UL %. o
ANO 2005 Relativo Acumulado
Extracto no Llega 10.873 | 27,03% 27,03%
Desacuerdo en Cobro por 7.743 | 19,25% | 46,28%
Servicios
Cliente Desconoce Transaccion 6.996 17,39% 63,67%
Descuentos y No Pagos en ATM 4.878 12,13% 75,80%
Comportamiento Cuota y Saldo 2.807 KL 82,78% \
Pagos No Aplicados y/o Mal 1.845 4.59% 87.36%
Aplicados
Reporte Centrales de Riesgo 1.454 3,61% 90,98%
Débito Automético 1.227 3,05% 94,03%
Billetes Falsos 934 2,32% 96,35%
Fallas Teléfono Rojo 745 1,85% 98,20%
Fallas Internet 723 1,80% 100,00%
TOTAL 40.225 | 100,00%

Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras.

Gréfica 16. Analisis de frecuencia de los problemas
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Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras
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Se identifican cinco problemas con un porcentaje acumulado del 82,78%. Con
respecto al analisis con histogramas, hay una variacion en los porcentajes,

tomando en cuenta que no se incluye la categoria “otros”.

Dado lo anterior, los problemas prioritarios que generan insatisfaccion en los
clientes, y sobre los cuales se trabaj6é en identificacién de causas y planteamiento

de las soluciones pertinentes son:

Extracto no Llega

Desacuerdo en Cobro por Servicios
Cliente Desconoce Transaccion
Descuentos y No Pagos en ATM

Comportamiento Cuota y Saldo

10.2 ANALISIS DE PROBLEMAS CON MAYOR REPRESENTACION EN LAS
RECLAMACIONES

A continuacion se describen los problemas objeto de estudio de mayor relevancia

dentro del total de reclamaciones:

Extracto no llega. Con el 27,03% de participacion dentro del total de reclamos, y
un numero de 10.873 quejas de los clientes durante el afio 2005, se constituye en
el motivo que mas genera malestar a los clientes y a su vez genera procesos

adicionales para corregir la falla.
Desacuerdo en cobro por servicios. Es el segundo motivo con mas

representacion dentro del total, el 19,25% de los reclamos de los clientes se

presentan por este motivo.
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El cobro de servicios corresponde a los valores descontados a los clientes las
diferentes transacciones que realizan en los diferentes canales transaccionales y
las asignaciones mensuales por la tenencia de productos como tarjetas débito,

crédito o portafolio.

Actualmente la politica de cobro de servicios del Banco se fundamenta en los
rubros ejecutados en el mercado, es decir, los cobros que realiza el Banco surgen
del analisis de los realizados por los principales Bancos, tomando estos datos
como punto de referencia para los valores que se le asignan a los servicios de

Davivienda. *°

Cliente desconoce transaccion. El tercer motivo de reclamo con el 17,39%,
surge cuando el cliente al momento de revisar su extracto, o verificar su saldo,
encuentra que existe una o varias transacciones que no realizé o desconoce, por

esta razon llama al Banco a verificar y/o a imponer la queja correspondiente.

Descuentos y no pagos en ATM. Representa el 12,13% del total de motivo de
reclamo realizados por lo clientes. Este reclamo se da cuando el cliente se acerca
a un cajero de Davivienda para retirar dinero y este no le es dispensado o le es
dispensado parcialmente realizando el descuento en la cuenta del cliente.

Comportamiento cuota y saldo. Hace referencia al momento que el cliente
menciona no estar de acuerdo con el comportamiento del saldo o de la cuota de
su crédito, tarjeta de crédito o cuenta de ahorros o corriente. El 6.98% del total de

los reclamos se realiza por este motivo.

Este tipo de desacuerdos, en la mayoria de casos se dan por desconocimiento del

cliente en cuanto al funcionamiento del sistema de financiamiento.
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11. IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS QUE ORIGINAN LOS PROBLEMAS A
SOLUCIONAR

En el Capitulo anterior se priorizaron los problemas mas frecuentes que generan
reclamaciones, pero su analisis debe permitir identificar cuales son las causas que

conllevan a su desencadenamiento para poder atacar el origen del mismo.

De esta manera, una vez definidos, analizados y clasificados los problemas que
mas afectan la calidad del servicio al cliente desde la perspectiva de las
reclamaciones, en este capitulo se pretende priorizar las causas que los originan,
para lo cual se empleo la misma técnica del capitulo anterior, es decir, los
Diagramas de Pareto.

11.1 IDENTIFICACION DE CAUSAS RELACIONADAS CON EL PROBLEMA
“EXTRACTO NO LLEGA”

Teniendo en cuenta los datos suministrados por el cliente al momento del reclamo,
en la base de datos del Banco (Siebel) se registran las diferentes causas por las
cuales no llegan los extractos a manos del cliente. En la tabla nueve se identifican

las causas mas comunes.

Obsérvese que el dato mas representativo corresponde a extractos entregados,
esto significa que segun los registros de control del Banco, estos extractos se
entregan, sin embargo el cliente manifiesta no haberlo recibido. Este item en
particular presenta un porcentaje del 67,15%, ademas de causas como extracto
solicitado de periodo aun no facturado 5%, direccion errada 4,7%, Yy no existe
direccion con el 3,81% siendo estos los mas representativos.

> Informacion suministrada por Elizabeth Uribe Jefe Departamento de Ingresos por Servicios
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Teniendo en cuenta que el proceso de entrega de los extractos es ejecutado por
empresas de mensajeria (Centauros — Eis), se puede deducir que el problema se
concentra en las mencionadas empresas, pues al confrontar con la base de datos

de estas se refleja que los extractos si fueron entregados.

Tabla 9. Identificacion de las causas por las cuales no llega el extracto

)
acumulado

CAUSAS CANTIDAD % part.

El cliente manifiesta no recibirlo, pero
aparece entregado por el Banco 5.897 67,15% 67,15%
Extracto solicitado de periodo adn no
facturado 439| 5,00% 72,15%
Direccion Errada 413 4,70% 76,85%
No Existe Direccion 335| 3,.81% R
Entregado en direccion antigua 306 3,48% 84,15%
No posee saldo requerido para la
generacion del extracto 242 | 2,76% 86,91%
Direccion Incompleta 204 | 2,32% 89,23%
Errores de radicacién: Sin producto, sin
mes reclamado 199 2,27% 91,49%
Cliente tiene indicador de extracto
confidencial (No se genera) 152 1,73% 93,22%
Ciudad Errada 120 1,37% 94,59%
Entregado fuera del tiempo establecido 112 1,28% 95,87%
Cliente No Trasladado 106 1,21% 97,07%
Direccion No actualizada 66| 0,75% 97,83%
No Receptor o Desconocido 61| 0,69% 98,52%
NoO genera copia 57| 0,65% 99,17%
Inconsistencia empresa de mensajeria 40| 0,46% 99,62%
Errores por cambio proceso de extractos 17| 0,19% 99,82%
Cambio de Nomenclatura 16| 0,18% 100,00%
Sin Clasificar* 2,091

TOTAL 10.873 100%

Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras

* No existe una clasificacion por parte del Banco
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Gréfica 17. Identificacion de las causas por las cuales no llega el extracto
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Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras
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11.2

PROBLEMA “DESACUERDO EN COBRO POR SERVICIOS”

IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS RELACIONADAS CON EL

Entre las causas mas representativas de los reclamos de los clientes por cobros

de servicios se encuentran:

Tabla 10. Causas del desacuerdo en el cobro de servicios

Total

2005

% Partic.

%
acumulado

ERROR INDICADORES DE COBRO 1392 | 26,83% | 26,83%
PRODUCTO SIN CANCELAR 873 | 16,82% | 43.65%
DESACUERDO CON LA CUOTA COBRADA 557 | 10.73% | 54.38%
COBRO REALIZADO Y LA EMPRESA SUBSIDIA 316 | 6.09% 70.28%
gv;g:?\ll\gAUON ERRADA O INCOMPLETA EN S R 75.76%
ACLARACION DEBITO 265 | 5,11%
ﬁ\ll_TlggLEElTNCONFORME CON EL COBRO POR 221 | a26% 85 12%
CUENTA NO TIENE CONVENIO 218 | 4,20% 89,32%
COBROS POR RECICLAJE 177 | 3,41% 92,73%
COBRO DE EXTRACTO 66 | 1,27% 94,01%
ERROR DEL SISTEMA 56 | 1,08% 95,09%
ACLARACION UBICACION ATM OTRAS REDES 40| 0.77% 95.86%
TARJETA MAL DEROGADA 37| 0,71% 96,57%
JUSTIFICACION COBRO 30| 0,58% 97,15%
DESCUENTO COMISION BANSUPERIOR 27| 0,52% 97,67%
ERROR DE IMPRESION 24 | 0,46% 98,13%
INCREMENTO CUOTA DE MANEJO 22 | 0,42% 98,55%
ERROR EN SISTEMA 21| 0,40% 98,96%
CLIENTE SIN CONVENIO 20| 0,39% 99,34%
FALLAS EN EL SISTEMA 17| 033% 99,67%
REINTEGRO CUENTA BLOQUEADA 17| 0.33% | 100,00%
Sin Clasificacion* 2,554
TOTAL CAUSAS 7.743| 100.00%

Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras

* No existe una clasificaciéon por parte del Banco
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Gréfica 18. Identificacion de las causas por el desacuerdo en el cobro de servicios
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Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras
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La tabla diez muestra que la causa mas representativa corresponde a error en los
indicadores de cobro, con el 26,83% respecto al total, le sigue producto sin
cancelar con el 16,82%. Otras como “desacuerdo con la cuota cobrada” con el
10,73% de participacioén, reintegro por cancelacién automatica sigue con el 9.81%,
Cobro realizado y la empresa subsidia con el 6,09% informacion errada o
incompleta e la oficina con el 5,47% y aclaracion débito con el 5,11% representan
menos porcentaje de participacion, pero la mayoria de ellas involucran procesos
del Banco que de ser mejorados podrian disminuir estas causas Yy los indicadores

del problema.

El anterior grupo de causas se destaca como el de mayor relevancia dentro del
total, y sobre estas se buscaran los procesos que las generan para inferir las
soluciones necesarias. Lo relacionado con los procesos se vera en un capitulo

posterior.

11.3 IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS RELACIONADAS CON EL
PROBLEMA “CLIENTE DESCONOCE TRANSACCION”.

A continuacién se describen las causas mas comunes que generan este problema.
Retiro desconocido o realizado por el cliente: después del analisis se
determina que la transaccion se realiz0 con caracteristicas tipicas del
comportamiento del cliente en su cuenta, es decir que alguna persona cercana a

él le realiz6 el retiro o él no recordaba haberlo realizado.

Fraude Internet - telemercadeo: son transacciones que se realizan por Internet,

compras por teléfono que el cliente no autorizo.

Falsificacion de banda: Se presenta cuando terceros malintencionados copian la
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informacion de la tarjeta y de la clave del cliente y proceden a efectuar retirar los

fondos disponibles en la cuenta.

Opcidén abierta: el cliente esta retirando en el cajero llega un tercero lo saca del
cajero, el cliente no cancela la transaccion y el ladron "tercero” retira el dinero de

la cuenta.

Cambiazo: el cliente es confundido por un tercero (ladrén) y logra cambiarle la

tarjeta por otra que no es de él y le ve la clave.

Al respecto de este problema, las causas que lo ocasionan se deben Unicamente a
la seguridad con la que el cliente maneje sus productos y el
exceso de confianza. Por esta razon, las fallas en los procesos del Banco son
remotas. Por ahora el Unico control que se ejerce por parte del Banco es la
restriccion de los topes de retiro e informacién permanente al cliente sobre estas

modalidades de fraude.

Los datos numéricos recopilados durante el 2005 con referencia a las causas de
este problema, (no se toma en cuenta el concepto “transaccién del cliente” por
cuanto esta causa es una equivocacion del mismo) se evidencian en la tabla once
donde se destacan “falsificacion de banda” 14,73%, “fraude en Internet” 14,53,

“opcion abierta” 6,55% y “cambiazo” con el 3,54%.

Cabe destacar que se escogen las anteriores causas por que estas son las mas

comunes en el tema de seguridad de los servicios bancarios.
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Tabla 11. Causas del problema “cliente desconoce transaccién”

%

CAUSA CANTIDAD % Relativo ‘ Acumulado

Transaccion del cliente 693 16,81% 16,81%
Retiro desconocido 609 14,77% 31,59%
Falsificacién de banda 607 14,73% 46,31%
Fraude Internet-telemercadeo 599 14,53% 60,84%
Opcidn abierta 270 6,55% 67,39%
Ajuste del establecimiento o banco 235 5,70% 73,10%
adquiriente

Cliente si realiz6 avance 206 5,00% 78,09%
Transaccion por teléfono rojo 181 4,39% 82,48%
Robo continuado 169 4,10% 86,58%
Tarjeta robada 150 3,64% 90,22%
Cambiazo 146 3,54% 93,77%
Transferencias por Internet 89 2,16% 95,92%
Paseo millonario 56 1,36% 97,28%
Tarjeta perdida 44 1,07% 98,35%
Fraude con cheque 27 0,66% 99,01%
Suplantacion 21 0,51% 99,51%
Falsificacion de firma 20 0,49% 100,00%
Sin Clasificaciéon* 2.874

Total 6.996 100,00%

Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras

* No existe una clasificacion por parte del Banco

Como se mencion6 anteriormente, las causas asociadas a este problema son
externas al Banco, dado que se trata en su mayoria de fraudes. En este caso no
se involucran procesos internos que deban ser mejorados y por tanto la solucion al

problema es dificil de plantear.
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Grafica 19. Identificacion de las causas del problema “cliente desconoce

transaccion”
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Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras

11.4 IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS RELACIONADAS CON EL
PROBLEMA “DESCUENTOS Y NO PAGOS EN ATM”

Este reclamo se da cuando el cliente se acerca a un cajero de Davivienda para

retirar dinero y este no le es dispensado o le es dispensado parcialmente
realizando el descuento total en la cuenta de este.
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Cuando un cliente retira dinero con su tarjeta débito o realiza un avance con su
tarjeta de crédito y se da cuenta que se realizé un descuento de su cuenta pero el

dinero no le fue pagado, puede reclamar por la oficina o el Call Center.

Los cajeros automaticos son aprovisionados por empresas trasportadoras de

valores y algunas de las causas mas representativas de fallas en los cajeros son:

Fallas en los dispensadores: Se generan fallas en los dispensadores cuando el

cliente realiza su transaccion.

Caida de energia: Se causan cortes de energia en el momento que se esta

procesando la transaccion.

Retrack Total o Parcial: Es cuando el cliente no alcaza a tomar parte o total del

dinero solicitado y el cajero retiene la plata.

Cliente Cancel6 Transaccion: El cliente cancela la transaccion en el momento que

se esta procesando y el dinero alcanza a ser debitado.

Call Services: La transaccidén no se procesa exitosamente y al dispensar el dinero

el cajero lo debita sin alcanzarlo a mostrar al cliente.

De las anteriores causas se tomaran las relacionadas con el mecanismo y sistema
del cajero, dado que estas estan al alcance de ser solucionadas por el Banco.

Al respecto, los porcentajes de participacion son: Retrack total o parcial 86,20%,
cliente cancelé transacciéon 0,34%, fallas en los dispensadores 6,99%, Call

Services 6,14% y caida de energia 0,34%.
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Tabla 12. Causas relacionadas con el problema “Descuentos y no pagos en
ATM”.

% %
relativo acumulado

CAUSA Total

Dinero no Dispensado o Retrack

parcial o total 1024 | 86,20% 86,20%
Fallas en Dispensadores ATM 83| 6,99% 93,18%
Call Services 73| 6,14% 99,33%
Caida de Energia 4| 0,34% 99,66%
Cliente Cancelé Operacion 4| 0,34% 100,00%
Sin Clasificacion* 3690

TOTAL 4.878| 100,00%

Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras
* No existe una clasificacion por parte del Banco

Se observa en la tabla 12 que la causa “Retrack total o parcial” supera el 80% del

total para este grupo.

Gréfica 20. Causas relacionadas con el problema “Descuentos y no pagos en
ATM”.
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Fuente: Banco Davivienda. Célculos: Las autoras
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11.5 CAUSAS RELACIONADAS CON EL PROBLEMA “COMPORTAMIENTO
CUOTA Y SALDO”

Hace referencia al momento que el cliente menciona no estar de acuerdo con el
comportamiento del saldo o de la cuota de su crédito, tarjeta de crédito o cuenta

de ahorros o corriente.

En este tema especifico la causa del problema nace al momento de realizarse la
venta del producto o la falta de capacitacion de las personas que atienden a los
clientes dado que no conocen perfectamente la funcionalidad del producto y por
esta razén no es trasmitida claramente, también se da por que la persona conoce

la funcionalidad pero no se la explica al cliente.
A fin de clarificar el estado de la fase de planeacion, a continuacién se estructura

graficamente el mismo con respecto al tema de mejoramiento que se busca

proponer para el Banco Davivienda.
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12. PRIORIZACION DE CAUSAS Y PROCESOS RELACIONADOS

Dada la cantidad de causas relacionadas con los problemas especificos escogidos
como prioritarios y teniendo en cuenta su impacto en la calidad del servicio y para
continuar con la fase de ejecucion, en este capitulo se priorizan las causas a
través de los diagramas causa-efecto y la utilizacion de la técnica nominal de

grupos (NGT) explicadas en el marco teérico del presente trabajo.

12.1 DIAGRAMAS ESPINA DE PESCADO

Mediante este diagrama se representa el grupo de causas que provoca los
problemas mencionados como prioritarios a solucionar relacionadas estas con los

procesos que se involucran para cada caso.

Con el disefio de las figuras siguientes se pretende identificar las areas o procesos
donde se genera la causa de los problemas a solucionar. De esta manera, en la
figura 11 relacionada con el problema “extracto no llega” se establecié que la
mayoria de causas tienen su origen en los métodos de trabajo. La mano de obra
esta estrechamente vinculada, pues la falta de capacitacion y compromiso
degeneran el cumplimiento de procesos de actualizacion de direcciones,
facturacién sin generar, no revision del trabajo para verificar que los datos de los

clientes se incluyan de manera correcta en la base de datos etc.

La prioridad de las causas para este problema se establece en los métodos de

trabajo, por tanto las soluciones son enfocadas a esta parte.
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Figura 11. Diagrama causa-efecto problema “extracto no llega”
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En la figura 12 relacionada con el problema “desacuerdo en cobro de servicios”,
las causas también se generan en los métodos de trabajo, pues aspectos como
“errores en los indicadores de cobro”, “informacion errada” y “cobro y empresa
paga” se generan al momento de tramitar el producto de un cliente y/o de

diligenciar informacion de éste.
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Figura 12. Diagrama causa-efecto problema “Desacuerdo con el cobro de
servicios”
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La figura 13 representa el diagrama causa-efecto del problema “cliente desconoce
transaccion”. Como se menciond anteriormente, la mayoria de causas se
relacionan con problemas de inseguridad, por tanto el area involucrada es el
medio ambiente. Sin embargo también se involucran los métodos de trabajo,
tomando en cuenta que no se le suministra suficiente informacion al cliente sobre

la manera de evitar ser presa de la delincuencia.
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Figura 13. Diagrama causa-efecto problema “cliente desconoce transaccion”
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En cuanto al problema “descuentos y no pagos en ATM” representado en la figura
14, las fallas que originan las causas del problema se ubican en la zona de
materiales. Dado que los servicios y productos bancarios no presentan la figura de
“materiales”, si se utilizan elementos electronicos y fisicos para la prestacién de
los servicios en los cuales si falla alguno de estos elementos representa
necesariamente una falla en el servicio. También se involucra el &rea de “métodos
de trabajo” tomando en cuenta que a estos elementos se les debe aplicar

mantenimiento preventivo y correctivo para su buen funcionamiento.
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Figura 14. Diagrama causa-efecto problema “Descuento y no pagos en ATM”
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En la figura 15 se ve representado el problema “comportamiento cuota/ saldo” se
logra observar que las causas de este problema estan vinculadas con los métodos
de trabajo, especificamente a la comunicacion con el cliente, pues el suministro de
una buena y clara informacion al momento de venderle un producto al cliente, o de

suministrarle un servicio, puede reducir las reclamaciones por este concepto.

111



Figura 15. Diagrama causa-efecto problema “Comportamiento cuota / saldo”
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12.2 TECNICA NOMINAL DE GRUPOS (NTG)

A continuacion se selecciono el grupo de causas, estratificadas de mayor a menor

importancia teniendo en cuenta la cantidad de reclamos que las generan, el

problema y el area de origen de las mismas. Si bien lo ideal es la aplicacion de

diagramas de dispersién, tomando en cuenta que se trata de intangibles, la

seleccidon de causas se hace mediante la técnica NTG. La tabla 13 refleja el grupo

de problemas, las causas que los generan y las areas involucradas segun en

analisis anterior:
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Tabla 13. Prueba de las causas.

PROBLEMAS CAUSAS ‘ AREAS RELACIONADAS
1. Incoherencia en la informacion
cliente-Banco Medio ambiente
Extracto no llega | 2. Facturacion sin generar Métodos de trabajo
3. Direccion errada Mano de obra
4. No existe direccion
1. Error en indicadores de cobro
Desacuerdo en 2. Productos sin cancelar Métodos de trabajo
cobro de servicios | 3. Cobroy empresa paga Mano de obra
4. Informacion errada e oficina
1. Transaccion del cliente
Cliente desconoce 2. Falsificacion de banda Me,,-dio ambiente |
transaccion 3. Fraude Internet Métodos de trabajo
4. Opcion abierta Mano de obra
5. Cambiazo
1. Caida de energia
2. Retrack parcial o total
Descuentos y no | 3. Cliente cancelo transaccion Materiales
pagos en ATM 4. Fallas en los dispensadores Medio ambiente
5. Call Services

Comportamiento

Cuota saldo

Falta de informacion al cliente

Métodos de trabajo

Mano de obra

Fuente: Las autoras

Para aplicar la técnica mencionada (NTG), se toman las causas para cada

problema, y se le aplica la formula (N+1)/2 donde N es el nimero total de causas.

De esta manera los resultados para cada problema son:
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Problema extracto no llega
NuUmero de causas = 4
Entonces: (4+1)/ 2 = 2.5 puntos

Estos 2.5 puntos se le asignan a la causa mas fuerte y a la causa mas débil se le
asigna 1 punto. Las causas se organizan de mayor a menor importancia segun las
percepciones de cada miembro del grupo de trabajo involucrado en el proceso
relacionado con este problema, en este caso el grupo encargado de la generacion

y reparto de los extractos. (Ver anexo 2)

Tabla 14. Prueba de las causas problema “extracto no llega”

Causa TOTAL

Inconsistencia informacioén cliente-banco 10

Direccion errada

No existe direccion

Extracto sin generar 3

Fuente: Las autoras

Causa mas fuerte: Inconsistencia informacion cliente-banco = 10 puntos + 2.5 =

12.5 puntos

Causa mas débil: Extracto sin generar = 3 puntos + 1 = 4 puntos.

Entonces, al sumarle 2.5 puntos a la causa mas fuerte y 1 punto a la mas débil, el

orden de importancia de las causas es:

Inconsistencia informacion = 12.5 puntos.
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Direccion errada = 9 puntos

No existe direccién = 8 puntos
Extracto sin facturar = 4 puntos
Desacuerdo en cobro de servicios
NuUmero de causas = 4

Entonces: (4+1)/ 2 = 2.5 puntos

Tabla 15. Prueba de las causas problema “Desacuerdo en cobro de

servicios”

Causa TOTAL ‘
Error en indicadores de cobro 12
Informacion errada en oficina 12
Productos sin cancelar 11
Cobro y empresa paga 5

Fuente: Las autoras

Causas mas fuertes:
Error en indicadores de cobro = 12 puntos + 2.5 = 14.5 puntos

Informacion errada en oficina = 12 puntos + 2.5 = 14.5 puntos

Causa mas débil: Cobro y empresa paga = 5 puntos + 1 = 6 puntos

Entonces, al sumarle 2.5 puntos a la causa mas fuerte y 1 punto a la mas débil, el
orden de importancia de las causas es:

Error en indicadores de cobro = 14.5 puntos

Informacién errada en oficina = 14.5 puntos
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Productos sin cancelar = 11 puntos

Cobro y empresa paga = 6 puntos

Cliente desconoce transaccion

NUmero de causas =5

Entonces: (5+1 )/ 2 = 3 puntos

Tabla 16. Prueba de las causas problema “Cliente desconoce transaccion”

Causa ‘ TOTAL ‘
Falsificacion de Banda 14
Cambiazo 10
Fraude Internet 9
Opci6n abierta 9
Transaccion del cliente 3

Fuente: Las autoras

Causa mas fuerte: Falsificacion de Banda = 14 puntos +3 = 17 puntos

Causa mas débil: Transaccién del cliente = 3 puntos + 1 = 4 puntos

Entonces, al sumarle 3 puntos a la causa mas fuerte y 1 punto a la mas débil, el

orden de importancia de las causas es:

Falsificacion de Banda = 17 puntos
Cambiazo = 10 puntos

Fraude en Internet = 9 puntos
Opcidn abierta = 9 puntos

Transaccion del cliente = 4 puntos

116



Descuentos y no pagos en ATM

NUmero de causas =5

Entonces: (5+1 )/ 2 = 3 puntos

Tabla 17. Prueba de las causas problema “descuentos y no pagos en ATM”

Causa ‘ TOTAL
Retrack parcial o total 15
Call Services 10
Cliente cancelo transaccion 8
Caida de energia 7
Fallas en los dispensadores 5

Fuente: Las autoras

Causa mas fuerte: Retrack parcial o total = 15 puntos + 3 = 18 puntos

Causa mas deébil: Fallas en los dispensadores = 5 puntos + 1 = 6 puntos

Entonces, al sumarle 3 puntos a la causa mas fuerte y 1 punto a la mas débil, el

orden de importancia de las causas es:

Retrack total o parcial = 18 puntos

Call Services = 10 puntos

Cliente cancel6 transaccion = 8 puntos
Caidas de energia = 7 puntos

Fallas en los dispensadores =6 puntos
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Comportamiento Cuota saldo

Tomando en cuenta que para este problema se determina una sola causa

importante, ésta sera la que se incluird como objetivo a mejorar.

12.3 SELECCION DE LAS CAUSAS A RESOLVER

Segun los datos analizados anteriormente, las causas mas importantes a resolver

para cada problema son:

Problema extracto no llega
Inconsistencia en informacioén cliente-Banco
Direccion errada

No existe direccion

Problema Desacuerdo en cobro de servicios
Error en indicadores de cobro

Informacioén errada en oficina

Cliente desconoce transaccion
Falsificacion de Banda
Cambiazo

Fraude en Internet

Opcion abierta

Descuentos y no pagos en ATM
Retrack Parcial o total

Comportamiento Cuota saldo

Falta de informacion al cliente
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13. IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS QUE INTERVIENEN EN LOS
PROBLEMAS

Una vez identificadas las causas mas relevantes en los problemas, se hace
necesario proponer las posibles estrategias de solucion. Pero para poder proponer
las estrategias, es indispensable conocer qué procesos son inherentes o
intervienen en el desarrollo de cada problema planteado y posteriormente a través
de una lluvia de ideas proporcionada por los funcionarios de las areas implicadas,

se determinaron las posibles soluciones.
13.1 PROCESO DE GENERACION Y ENTREGA DE EXTRACTOS.

La generacion de los extractos se logra a través de cinco aplicativos diferentes
segun el tipo de documento que se desee generar. De esta manera, en la tabla

siguiente se muestran los aplicativos utilizados para cada fin:

Tabla 18. Aplicativos para la generacion de extractos

APLICATIVO PRODUCTO

ES/390 Cuenta de ahorros, Cuenta Corriente
FM 2000 Hipotecario, Vehiculo y Crediexpress
Fact Tarjeta de Crédito
Nirvana Capital de Trabajo
SAF Fondos de Inversion

Fuente: Banco Davivienda

Luego de que estos programas son ejecutados para la generacion de extractos se
hace un archivo de prueba para que los usuarios lideres de cada producto le den

su aprobacién. En la tabla siguiente se presentan los usuarios lideres:
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Tabla 19: Usuarios lideres por producto
AREA DEPARTAMENTO PRODUCTO

. ., . . . Cuentas de Ahorro,
Direcciéon de Servicios Transaccionalidad en ;
: S . Portafolio y Fondos de
Transaccionales Oficinas de Servicio s,
Inversion
. ., . . Tarjetas de Crédito
Direccion de Servicios de Servicios de 1€ e
: o . N Crediexpress, Crédito
Financiamiento Financiamiento . .
Hipotecario
Direccion Nacional de Crédito Constructor Portafolio Constructor
Direccion de Operaciones Operaf:lqnes Portafolio Juridico de
) , Electronicas )
Empresariales y de Tesoreria . Cuentas Corrientes
Empresariales

Fuente: Banco Davivienda

Los usuarios lideres son los encargados de certificar que el archivo de prueba se
encuentra correcto, esta certificacion se realiza a través de la validacion de toda la
informacion de los extractos de una muestra predeterminada segun el producto
que es enviada por Azertia, contra el aplicativo donde se encuentre la informacion

del respectivo producto.

Una vez los archivos de prueba han sido aprobados por cada usuario lider el
departamento administrativo realiza la transmision final de la informacion al
Outsourcing (Azertia) donde imprimen, ensobran y distribuyen a las sucursales el
producto terminando, en cada sucursal la empresa de mensajeria distribuye a

cada cliente el extracto.

El volumen de extractos entregados durante el mes de diciembre de 2005 fue el

siguiente:
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Tabla 20. Cantidad de extractos generados

TOTAL EXTRACTOS

PRODUCTO PRTOODTUAC"TO MENSUAL
CANTIDAD %
Ahorros (Unico producto) 1,805,143 324.168 18%
Portafolio Basico 117.548 117.548 100%
Portafolio Natural 105.289 105.289 100%
Crédito Hipotecario 125.216 125.216 100%
Vehiculo OLF 38.078 38.078 100%
Solidez y Daviplus 25.453 21.208 83%
Dafuturo 139.280 89.468 64%
Capital de Trabajo 160 121 76%
TOTAL 2,356,167 821.096

Fuente: Banco Davivienda

En las cuentas de ahorros solo se genera extracto si cumple con un saldo
promedio durante el mes de $250.000 o tiene un saldo minimo de $350.000 en la
fecha de corte o si no tiene el indicador de entrega personal. En los fondos
Solidez, Daviplus, Dafuturo unicamente se genera extracto si el saldo en la fecha

de corte es de al menos $50.000.

Comparando la cantidad de extractos generados mensualmente en relacién con el
promedio mensual de reclamos por extractos se observa que no alcanza a ser un
1% de los clientes que estan siendo afectados; sin embargo es una cantidad

importante de clientes que no perciben el servicio de forma eficiente.

Cuando los extractos han sido llevados por las compafias de mensajeria a las
direcciones registradas por los clientes en Davivienda pueden suceder varios

casos:

e Ladireccion es ubicada y el extracto es entregado exitosamente.
e La direccion es ubicada pero el cliente no vive en ese domicilio y el

extracto es rehusado.
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e La direccion es ubicada pero el cliente se traslado de direccion y el extracto
es devuelto.
e La direccion no es ubicada porque no existe y el extracto es devuelto

e La direccion esta incompleta y el extracto es devuelto.

En caso de que el extracto sea devuelto por tres veces consecutivas por alguna de
las causas mencionadas anteriormente y el cliente no haya presentado
reclamacién se marcan en el sistema con un indicador de confidencialidad, este
indica que el extracto no debe ser entregado en la direccion de correspondencia,
el cliente puede dirigirse a la oficina y solicitar sus extractos sin costo en caso de

gue haya cumplido con los requisitos basicos para su entrega.

Mensualmente, el Banco recibe un promedio de 50.000 devoluciones de extractos
por inconsistencias en los datos del cliente, esto corresponde a un 6% del total de
extractos generados. Segun informacién obtenida el Banco*®, no tiene establecido
que porcentaje de clientes a los cuales no les fue entregado el extracto genera

reclamacion.

En la figura 16 se observa detalladamente el proceso de generacion y entrega de

extractos:

®Entrevista realizada con Martha Salgado Coordinadora del Departamento Administrativo, Banco
Davivienda
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Figura 16. Diagrama de flujo del proceso de generacién y entrega de

extractos.

. Generacié lideres: Vaidacion I
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Al analizar la figura, se denota que las causas a resolver (direccion errada, y no
existe direccion) del problema “extracto no llega” se generan necesariamente en el
proceso numero 1, Generacion de extractos en aplicativo, pues si la base de datos
gue se corre mensualmente no esta actualizada, es l6gico que los extractos no se

lleguen.

13.2 PROCESO DE ASIGNACION DE INDICADORES A LOS PRODUCTOS DE
LOS CLIENTES.
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Este proceso, esta estrechamente relacionado con el problema “Desacuerdo con
el cobro de servicios” ya que es a través de los indicadores a los productos que
posee el cliente, que se fija la tasa o porcentaje de cobro por servicios financieros,
es decir cobro de manejo de portafolio o cuota de manejo. A continuacion se

detalla este proceso:

Los procesos que involucran este tipo de reclamacién se desprenden desde la
apertura o aprobacion del producto. Dependiendo del total de productos que
adquiera el cliente, la existencia de un convenio especial con la empresa para la
cual trabaja o si por estrategia comercial se le ofrece un cobro preferencial o

beneficios en un periodo determinado.

Para esto cada linea de producto tiene un responsable en la parte comercial y
operativa, siendo la parte comercial los encargados de los ingresos por servicios y

la parte operativa de la administracion del producto. A continuacion en la tabla 22

se observan los cargos responsables para cada area:

Tabla 21. Areas responsables en la asignacion de indicadores de cobro

PRODUCTO

Tarjeta de Crédito

RESPONSABLE
COMERCIAL
Gerencia de Tarjeta de
Crédito
Fabio Gomez

RESPONSABLE OPERATIVO

Transaccionalidad Otras Redes
Libia Soledad Acosta

Crédito Hipotecario

Gerencia de Crédito
Hipotecario
Patricia Navarro

Servicios de Cartera
Gisela Buitrago

Portafolio:
v'Crediexpress
v'Tarjeta de Crédito
v'Cuenta de Ahorros
v'Cuenta Corriente

Direccion de Servicios
Transaccionales
Liz Marfela Polania

Transaccionalidad en Oficinas de
Servicio )
Sandra Patricia Avila

Cuenta de Ahorros

Cuenta Corriente

Direccién Comercial de
Captacion
Maria Margarita Gomez[]

Transaccionalidad en Oficinas de
Servicio )
Sandra Patricia Avila

Procesos Transaccionales
Iris Guerrero

Crédito de Vehiculo

Gerencia de Crédito de

Servicios de Cartera
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Vehiculo Gisela Buitrago
German Nieto

Fuente: Banco Davivienda

Fuente: Banco Davivienda

Como se observa en la tabla anterior, existen dos areas responsables en la
asignacion de los indicadores, el area comercial se encarga de la asignacion del
indicador para el cliente, y el area operativa registra en el sistema y controla estos

indicadores mientras el cliente mantenga estos productos con el Banco.

En la figura 17 se establece el proceso de asignacion de los indicadores de cobro.

Figura 17. Diagrama de flujo del proceso de asignacion de indicadores de

cobro.

.ecrl1a 2 sgad . Verificaciony
producto informacion area asignacion de
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actualizacion de
Indicadores de
cobro por parte del

En la figura anterior, se puede deducir que los errores en los indicadores de cobro
y los errores en la informacion de la oficina, como causantes del problema de
desacuerdo de los clientes en el cobro de servicios, se pueden generar en el area
comercial o en el area operativa. Si el area comercial no le suministra la
informacion correcta al rea operativa, es obvio que ésta ingrese la informacién
errada, por tanto la debe existir un control de la informacion recibida y asignada en

la base de datos, a fin de establecer el area causante del error y corregir.
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13.3 PROCESOS DE IMPLEMENTACION DE SEGURIDAD EN LAS
TRANSACCIONES DE LOS CLIENTES.

Este proceso esta relacionado con el problema, “cliente desconoce transaccion”,
donde se determind que las causas obedecen a problemas de inseguridad en las
transacciones efectuadas por cajeros automaticos o por Internet. Al respecto el
area de seguridad del Banco, es la encargada de crear los diferentes métodos y

aplicaciones para garantizar la seguridad a los usuarios.

Aunque el Banco tiene disefiados excelentes elementos de seguridad para el
usuario, es éste ultimo quien no hace un uso seguro de sus productos, por tanto
este problema no estéa relacionado directamente con los procesos del Banco. Sin
embargo, la figura 18 presenta el proceso de flujo de la informacion cuando el

cliente realiza una transaccion y los elementos de seguridad que se involucran:

Figura 18. Diagrama del proceso de transacciones del cliente desde Internet

0 cajero automatico.

. Acceso a . Solicitud de _
Internet o datosy claves de informacion

(elementos de

servicio que
requiere e cliente.
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En el proceso anterior, se determina que el cliente puede cometer varios errores
que hacen facil el acceso de delincuentes a sus transacciones bancarias. Entre
estos errores estan:

. Cuando el cliente ingresa a un cajero automatico, no verifica si la ranura de
insercidn de la tarjeta no contiene elementos extrafios.

. El cliente no verifica a su alrededor la presencia de elementos externos
como camaras u otros objetos. (en el cajero automatico)

. El cliente no observa a su alrededor para detectar la presencia de personas
extrafias o sospechosas.

. El cliente digita sus datos personales en presencia de extrafios.

. Cuando el cliente hace transacciones por Internet lo hace desde sitios de
acceso publico.

. El cliente deja sus tarjetas de crédito y débito a la mano de extrafios o de
personas que puede abusar de su confianza.

Todos los anteriores errores, son cometidos muchas veces por exceso de
confianza del cliente, pues este asume que el Banco es el Unico responsable de la

seguridad de sus productos y por tanto no toma medidas preventivas.

Dado lo anterior, el Banco si puede suministrarle informacion al cliente,
mostrandole de diferentes maneras lo que puede suceder si no tiene los cuidados

necesarios para garantizar la seguridad en el uso de sus productos.

13.4 PROCESOS DE MANTENIMIENTO DE CAJEROS AUTOMATICOS Y
AJUSTE DE ELEMENTOS

Este proceso se relaciona con el problema de “descuentos y no pagos en ATM,

dado que los objetos que se involucran en la entrega del dinero al cliente cuando

éste lo solicita, son los cajeros automaticos.
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Sobre el tema el Banco Davivienda tiene tres marcas de cajeros:
e NCR
e DIEBOLD
e IBM

El departamento involucrado en este proceso es el de Autoservicios y Medios
Transaccionales el cual es responsable del mantenimiento, atencion de reclamos y

aprovisionamiento de los cajeros de los cajeros.

Este departamento se encarga del mantenimiento y alimentacion de los cajeros
automaticos, también efectta la auditoria de los mismos y verifica la informacion
cuando se presentan las reclamaciones de los clientes. Adicionalmente, se
encarga de aprobar el reintegro de los dineros reclamados por el cliente, una vez

verificada y confrontada la informacion.

Cabe destacar que el 77% de las reclamaciones de las reclamaciones recibidas en

el Banco pertenecen a la sucursal Bogota.

Tabla 22: Reclamos por sucursal para descuento y no pago
%

SUCURSAL RECLAMOS % ACUMULADO
BOGOTA 233| 77% 7%
MEDELLIN 25 8% 85%
BARRANQUILLA 18 6% 91%
CALI 16 5% 96%
ZONA CAFETERA 11 4% 100%
BUCARAMANGA 1 0% 100%

TOTAL 304 100%

Fuente: Banco Davivienda
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Figura 19. Diagrama del proceso de mantenimiento de cajeros automaticos.
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Como se observa en la figura 19, el mantenimiento de los cajeros automaticos se
limita al disefio y cumplimiento del programa; sin embargo, existe un monitoreo
constante que permite identificar los ATM sobre los cuales se debe realizar un

mantenimiento prioritario para garantizar la completa accesibilidad.
13.5 PROCESO DE ENTREGA DE INFORMACION AL CLIENTE.
En este tema especifico la inconsistencia radica en la venta del producto o la falta
de capacitacion de las personas que atienden a los clientes dado que no conocen

perfectamente la funcionalidad del producto.

Figura 20. Diagrama del proceso de entrega de informacién al cliente.
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4. Cierredela
. , : venta
Al analizar la figura, se puede deducir que no e

es decir, no se verifica si el cliente recibio y entendié adecuadamente la

bn del cliente,

informacion a fin de corroborar la informacion suministrada. Esto en cierta forma
puede disminuir las reclamaciones por desacuerdos en las cuotas cobradas, los

saldos de las deudas y los saldos en los ahorros del cliente.
Después de establecidos los anteriores procesos, a continuacion se plantean las

posibles soluciones como parte del proceso final del modelo de mejoramiento
propuesto.
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14. PROPUESTA DE ESTRATEGIAS DE SOLUCION A LAS PRINCIPALES
CAUSAS DE LOS PROBLEMAS

Una vez identificados los problemas, sus causas, los procesos que intervienen y
las areas responsables, se llega a la propuesta de estrategias que permite
mejorar, prevenir 0 corregir estos aspectos, garantizando su aplicabilidad
directamente en las areas o procesos que lo requiere, permitiendo ver los

resultados a corto plazo.

Para lograr proponer estrategias bien definidas, oportunas, eficientes y eficaces,
se involucré en este proceso a los funcionarios de las areas relacionadas, quienes
a través de una lluvia de ideas expusieron sus puntos de vista y se ajustaron a las

necesidades y respuestas de los clientes.

A continuacibn se presentan las posibles soluciones a los problemas

seleccionados para estudio.

14.1 SOLUCIONES A LAS CAUSAS DEL PROBLEMA “EXTRACTO NO
LLEGA”.

Después de identificadas las causas y los procesos involucrados en este
problema, a través de una lluvia de ideas realizada por los actores de este proceso

se determinan las siguientes soluciones posibles:
. El ingreso de los datos de los clientes cuando se vinculan por primera

vez al banco sean responsabilidad de un area especifica, es decir que la oficina

sé6lo registre datos basicos y los otros son ingresados por expertos.
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. El 100% de las llamadas que se reciben en el Call Center se les confirme
los datos de correspondencia que tiene es este momento y se actualicen de ser
necesario.

. Los asesores del Call Center o los funcionarios de las oficinas de servicio
cuenten con guiones de informacién que detallen las caracteristicas de generacion
e impresion de extractos evitando generar reclamaciones innecesarias.

. Las areas de contacto con el cliente cuenten con acceso a las bases de
datos de los proveedores que distribuyen los extractos para informarle en linea al
cliente la gestion realizada con la entrega de sus extractos.

. Contratar un outsourcing que realice las llamadas a los clientes para
actualizar los datos.

. Enviar a todos los clientes via Internet o correo fisico un formato de
actualizacion y verificacion de datos.

. Que el cliente pueda actualizar sus datos a través de Internet estableciendo
controles como la clave Web.

Figura 21. Soluciones al problema “extracto no llega”
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14.2 SOLUCIONES A LAS CAUSAS DEL PROBLEMA “DESACUERDO EN
COBRO DE SERVICIOS”

Las ideas de solucién planteadas por los involucrados son:

. En el momento de cancelar algin producto del portafolio que el sistema
suministre los datos de vigencia de los demas productos vigentes y no
permita la cancelacion del producto hasta no modificar el indicador

. Descentralizar la cancelacion de productos de consumo a cada una de las
oficinas de servicios, contando con Vo.Bo. del Director y/o subdirector de la
oficina.

. Adoptar medidas de control sobre los indicadores realizando validaciones
automaticas periédicamente ajustando los indicadores en caso de ser
necesario.

. Disefiar un folleto informativo que debe contener la informacion bésica de
cada producto (beneficios, cobros, servicios adicionales, etc.). Este formato
debe ser disefiado por el departamento de mercadeo y debe ser actualizado

periodicamente. Se debe entregar en el momento de apertura de los

productos.
. Controlar a través de Siebel la solicitud de cancelacion de productos.
. Las solicitudes de crédito o tarjetas de crédito radicarlas en el sistema

donde se identifique plenamente el indicador que se debe asignar.
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Figura 22. Soluciones al problema desacuerdo en cobro de servicios.
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14.3 SOLUCIONES A LAS CAUSAS DEL PROBLEMA “CLIENTE DESCONOCE
TRANSACCION”.

Como las causas de este problema se relacionan con la inseguridad (medio

ambiente), la lluvia de ideas se orienta en este sentido:

. Mostrarle al cliente las diferentes formas de fraude ejecutadas con los

productos y servicios bancarios. Esta demostracion se puede hacer a través
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de dramatizados en television, para esto se ubican televisores en las

diferentes sucursales (como lo hacen otros Bancos).

Informar al cliente sobre las formas de fraude y las maneras de prevenirlo a

través de folletos informativos o insertos en los extractos.
Poner informacion visual (afiches ilustrativos) donde se le muestre al cliente
las diferentes formas de fraude y las medidas de prevencion. Esta

informacion se ubica en las sucursales y en los cajeros automaticos.

Para prevenir los fraudes por Opcidén Abierta ajustar los ATM para que

soliciten la clave a lo ultimo de la transaccién y no al principio.

Manejar claves dinamicas

Que el sistema bloquee las cuentas o tarjetas cuando se estén realizando

transacciones que no correspondan al manejo transaccional del cliente.
Instalar un mecanismo de monitoreo para que el sistema arroje alarmas en

el momento que se estén realizando transacciones con caracteristicas

fraudulentas, se llama al cliente y se confirma la transaccion.
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Figura 23. Soluciones problema “cliente desconoce transaccién”
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14.4 SOLUCIONES A LAS CAUSAS DEL PROBLEMA “DESCUENTOS Y NO
PAGOS EN ATM".

La solucidon se presenta para la causa de Retrack parcial o total

e Quitar el acrilico antibandalico.

e Elaborar un disefio para el acrilico antibandalico diferente que se ajuste a la

mano de cualquier tipo de persona.

e Revisar la vida util de los cajeros automaticos y establecer cuales son
obsoletos para reemplazarlos.
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Figura 24. Soluciones problema “descuento y no pagos en ATM
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14.5 SOLUCIONES A LAS CAUSAS DEL PROBLEMA “COMPORTAMIENTO
CUOTA SALDO”.

Este problema se relaciona con las fallas iniciales en el proceso de comunicacion
con el cliente, pues no se hace retroalimentacion para verificar que la informacion
que se entrega es recibida correctamente por el cliente. En razén a esto, la
propuesta de mejoramiento se orienta a capacitar a los funcionarios del area
comercial en materia de comunicacién oral, y establecer un plan de verificacion de

la informacién impartida. Al respecto las ideas son:
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. Capacitar a los funcionarios del area comercial en el tema de comunicacion
con el cliente, para que entregue la informacién de manera clara y precisa,
verificando que el cliente entendid realmente los productos que esta

adquiriendo con el Banco y los cobros que sobre estos se generan.
. Para los productos de financiamiento generar un folleto informativo sobre el
comportamiento del sistema de financiacion para que los clientes tengan

claro el funcionamiento del mismo.

Figura 25. Soluciones al problema “comportamiento cuota saldo”
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14.6 CALIFICACION DEL EFECTO DE LAS SOLUCIONES

14.6.1 Indicadores de costos y factibilidad de las soluciones. Tomando en
cuenta el grupo de soluciones a implementar segun cada problema, a continuacién
se presentan los diferentes costos en los que se deberia incurrir de ser

implementadas:

138



Tabla 23. Indicadores costo y factibilidad de las soluciones.

PROBLEMA
Extracto no llega IMPACTO ~ COSTOS DE LA SOLUCION ~ ACILIDAD DELA
- SOLUCION
Soluciones las causas
1. Asignacion de un
funcionario para verificar
datos
Asignacion de  érea 2. Costos de personal
especifica para el ingreso 3. Tiempo adicional de | Posible
ALTO '
de datos trabajo
4. Asignacion de recursos
(computador, programas
etc.)
Confirmacién de datos en
el Call Center — 100% de 1. Costo _ _Establecer el _
ALTO procedimiento Posible
las llamadas que se o
. 2. Hacer capacitacion
reciban
Guiones de informacién 1. Costos de disefilo e | Posible, pero no se
para los asesores del Call BAJO impresién de guiones garantiza la reduccion
Center y las oficinas 2. Costos de capacitacion de los reclamos
. 1. Costos de implementacion
Todas las areas con del sistemna
acceso a la base de MEDIO o Posible
2. Capacitacion
datos
L o Posible, pero no se
1. Disefio tecnoldgico para -
; ; garantiza que
gue el sistema actualice
. . . absolutamente todos los
Enviar a todos los de inmediato los datos de : .
. . ; clientes actualicen sus
clientes via Internet o los clientes. :
. . L . datos. Sin embargo se
correo fisico un formato BAJO 2. Asignacién de un érea ;
R - puede sugerir un
de actualizacion y especifica responsable de
e concurso donde
verificacion de datos. la tarea. I i
3. Costos en servicio de | 2dUeios que actua icen
' puedan ganar algun
Internet y correo. .
premio.
Posible, pero se pierde
Contratar outsourcig para Costos por contratacion del la re;pon§abllldad de
i o actualizacion en las
actualizar datos BAJO servicio

PROBLEMA
Desacuerdo en cobro
de servicios
Soluciones a las causas

IMPACTO

COSTOS DE LA SOLUCION

areas de contacto con el
cliente.

FACILIDAD DE LA
SOLUCION
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Que el sistema suministre
los datos de vigencia de
los productos que
conforman el portafolio y
no permita la cancelacién
del producto hasta no
madificar el indicador.

MEDIO

rprwnNpE

Desarrollo Tecnolégico
Costos de capacitacion
Tiempo de preparacion
Tiempo de los empleados

Posible pero puede
generar  traumatismos
en las operaciones de
cancelaciéon y se
presenta una vez se
ajuste el sistema.

Descentralizar la
cancelacion de productos
de consumo a cada una
de las oficinas de
servicios, contando con
VoBo del Director vy
subdirector de la oficina.

ALTO

Costos de implementacién
de procedimientos.
Elementos de trabajo
Capacitacion.

Tiempo

Posible

Que existan medidas de
control sobre los
indicadores realizando
validaciones automaticas
periédicamente ajustando
los indicadores en caso
de ser necesario

MEDIO

Costos de implementacion
en el sistema
Capacitacion

Posible

Disefiar un folleto
informativo que debe
contener la informacién
basica de cada producto
(beneficios, cobros,
servicios adicionales,
etc.). Este formato debe
ser disefiado por el
departamento de
mercadeo y debe ser
actualizado

periddicamente. Se debe
entregar en el momento
de apertura de los
productos

MEDIO

1.
2.

Disefio del folleto
Papeleria

Posible, pero no
garantiza la reduccion
de reclamos por este
concepto

Controlar a través de
Siebel la solicitud de
cancelacion de productos

MEDIO

Costos de implementacion del
procedimiento y del sistema

Posible

Las solicitudes de crédito,
tarjetas de crédito
radicarlas en el sistema
donde se identifique
plenamente el indicador
que se debe asignar
PROBLEMA
Cliente desconoce

transaccion
Soluciones a las causas

MEDIO

IMPACTO

Costos de implementacion del
procedimiento y del sistema

COSTOS DE LA SOLUCION
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Mostrarle al cliente las 1. Costos de ubicacion de
diferentes formas de televisores en las .
. o Posible, pero no se
fraude ejecutadas con los sucursales y disefio de los :
. : garantiza que la
productos y servicios dramatizados. ; L
. . informacion llegue a la
bancarios. Esta 2. Compra de los televisores ;
L, ok totalidad de los
demostracién se puede 3. Disefio de los : :
. . usuarios. Sin embargo,
hacer a través de dramatizados y R
dramatizados en documentales la expenencia de
L MEDIO p clientes de otros Bancos
television, para esto se 4. Gastos de energia
. . - demuestra el alto
ubican televisores en las 5. Costos de disefio e |.
. . - impacto de la
diferentes sucursales impresion de los folletos. ; .
S i informacion en el
(como lo hacen otros 6. Disefo e impresion ;
. cliente.
Bancos). También con 7. Correo
folletos y afiches. 8. Costos de disefio e
impresion de los afiches.
Para prevenir los fraudes
or Opcién Abierta .
gjustar Iog ATM para que Costos de implementaciéon en Posible, pero  puede
> MEDIO : haber resistencia del
soliciten la clave a lo el sistema :
- . cliente.
Gltimo de la transaccién y
no al principio.
Costos de implementaciéon en Posible, pero  puede
Manejar claves dinamicas BAJO : P haber resistencia del
el sistema i
cliente.
Que el sistema bloquee
las cuentas o tarjetas
cuando s€ esten Costos de implementaciéon en
realizando transacciones ALTO : Posible
el sistema
que no correspondan al
manejo transaccional del
cliente.
Instalar un mecanismo de
monitoreo para que el
sistema arroje alarmas en 1. Costos de implementacion
el momento que se estén del mecanismo
realizando transacciones ALTO 2. Personal para el | posible
con caracteristicas monitoreo

fraudulentas, se llama al
cliente y se confirma la
transaccion.

PROBLEMA
Descuentos y no pagos
en ATM
Soluciones a las causas

Retrack: El acrilico
antibandalico quitarlo,
hacerle un disefio

diferente que se ajuste a
la mano de cualquier tipo
de persona

IMPACTO

BAJO

COSTOS DE LA SOLUCION

wn

Costos de contratacion de
técnicos adicionales para
realizar el cambio.
Materiales

Medios de informacién al
cliente y capacitacion

FACILIDAD DE LA
SOLUCION

Posible, pero esto no
garantiza la reduccion
del problema de
reclamaciones por este
concepto.
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PROBLEMA
Comportamiento cuota

2 FACILIDAD DE LA
saldo IMPACTO | COSTOS DE LA SOLUCION SOLUCION

Soluciones a las causas
Capacitar a los
funcionarios del area
comercial en el tema de
comunicacién con el
cliente, para que
entregue la informacion
de manera clara vy BAJO
precisa, verificando que
el cliente entendio
realmente los productos
gue esta adquiriendo con
el Banco y los cobros que
sobre estos se generan.
Fuente: Las autoras

1. Costos de capacitacion Posible. Pero esto no
-Disefio del plan garantiza una reduccion
-Tiempo de los empleados | en las reclamaciones

por este concepto.

Descripcion del impacto:
ALTO: Logra el resultado esperado si se implementa correctamente.
MEDIO: Puede no cumplir el total de los resultados esperados.

BAJO: No se garantiza el resultado esperado.

14.6.2 Aplicacion de la técnica NTG a las soluciones. Al igual que con las
causas, se aplica esta técnica para establecer las soluciones mas viables segun

los puntajes asignados por el grupo de trabajo.

Problema extracto no llega

Numero de soluciones planteadas = 6

Tabla 24. Prueba de las soluciones al problema “extracto no llega”

SOLUCION PUNTAJE]
Confirmacion de datos por el Call Center 18
Implementacion de area especifica 14
Acceso a la base de datos de los extractos por todas las areas 10

de contacto con el cliente

Enviar formato de actualizacion 9
Contratar outsourcing para actualizar datos 6
Guiones de informacion de asesores del Call Center y Banco 3
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Fuente: encuesta a empleados. Calculos: Las autoras

Entonces: (6+1 )/ 2 = 3.5 puntos

Entonces, al sumarle 3.5 puntos a la solucion mas fuerte y 1 punto a la mas débil,

el orden de importancia de las soluciones queda:

1. Confirmacion de datos por el Call Center = 21.5 puntos

2. Implementacion de area especifica = 14 puntos

3. Acceso a la base de datos de los extractos por todas las areas de contacto con
el cliente = 10 puntos

4. Enviar formato de actualizacién = 9 puntos

5. Contratar outsourcing para actualizar datos = 6 puntos

6. Guiones de informacion de asesores del Call Center y Banco = 4 puntos

Se observa que las soluciones con mayor peso segun los datos recogidos en el

grupo de trabajo, son la numero 1y la numero 2.

Desacuerdo en cobro de servicios

NUmero de soluciones = 6

Entonces: (6+1 )/ 2 = 3.5 puntos

Tabla 25. Prueba de las soluciones al problema “Desacuerdo en cobro de

servicios”
Medidas de control sobre los indicadores realizando 13
validaciones automaticas
Que el sistema suministre los datos de vigencia de los 12
productos
Controlar a través de Siebel la solicitud de cancelacion de 11
productos
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Descentralizar la cancelacion de productos 10

Las solicitudes de crédito, tarjetas de crédito radicarlas en 9
el sistema donde se identifique plenamente el indicador
gue se debe asignar

Diseilar un folleto informativo que debe contener la 8

informacion basica de cada producto
Fuente: encuesta a empleados. Calculos: Las autoras

Entonces, al sumarle 3.5 puntos a la solucién mas fuerte y 1 punto a la mas débil,

el orden de importancia de las soluciones es:

1. Medidas de control sobre los indicadores realizando validaciones autométicas =
16.5 puntos

2. Que el sistema suministre los datos de vigencia de los productos = 12 puntos
3. Controlar a través de Siebel la solicitud de cancelacion de productos = 11
puntos

4. Descentralizar la cancelacion de productos = 10 puntos

5. Las solicitudes de crédito, tarjetas de crédito radicarlas en el sistema donde se
identifique plenamente el indicador que se debe asignar = 9 puntos

6. Disefiar un folleto informativo que debe contener la informacién bésica de cada

producto = 9 puntos

Cliente desconoce transaccion

NUmero de soluciones =5

Entonces: (5+1)/ 2 = 3 puntos

Tabla 26. Prueba de las soluciones al problema “Cliente desconoce
transaccion”

SOLUCION PUNTAJE
Mostrarle al cliente las diferentes formas de fraude ejecutadas con los 11
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productos y servicios bancarios. Mediante television, afiches y folletos.
Instalar un mecanismo de monitoreo para que el sistema arroje alarmas
en el momento que se estén realizando transacciones con 10
caracteristicas fraudulentas.

Ajustar los ATM para que  soliciten la clave a lo dltimo de la

transacciéon y no al principio. 9
Que el sistema bloguee las cuentas o0 tarjetas cuando se estén
realizando transacciones que no correspondan al manejo transaccional 8
del cliente.

Manejar claves dindmicas 7

Fuente: encuesta a empleados. Calculos: Las autoras

Al sumarle 3 puntos a la solucién mas fuerte y 1 punto a la mas débil, el orden de

importancia de las soluciones es:

1. Mostrarle al cliente las diferentes formas de fraude ejecutadas con los productos
y servicios bancarios. Mediante television, afiches y folletos = 14 puntos

2. Instalar un mecanismo de monitoreo para que el sistema arroje alarmas en el
momento que se estén realizando transacciones con caracteristicas fraudulentas =
10 puntos

3. Ajustar los ATM para que soliciten la clave a lo ultimo de la transaccién y no al
principio = 9 puntos

4. Que el sistema bloquee las cuentas o tarjetas cuando se estén realizando
transacciones que no correspondan al manejo transaccional del cliente = 8 puntos

5. Manejar claves dinamicas = 8 puntos

Descuentos y no pagos en ATM

Dado que solo se menciona una solucion, no se plantea la féormula

Comportamiento Cuota saldo

Tabla 27. Prueba de las soluciones al problema “Comportamiento cuota

saldo”
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SOLUCION .~ PUNTAJE
Capacitar a los funcionarios del area comercial en el tema de
comunicacién con el cliente, para que entregue la informacién
de manera clara y precisa, verificando que el cliente entendio 3
realmente los productos que esta adquiriendo con el Banco y
los cobros que sobre estos se generan.

Revisar la base de datos de los diferentes productos y
determinar si los valores cobrados coinciden con los productos 3
registrados.

Fuente: encuesta a empleados. Calculos: Las autoras

NUmero de soluciones = 2

Entonces: (2+1)/ 2 = 1.5 puntos

Dado que existe un puntaje idéntico para estas dos soluciones, se puede decir que

ambas son viables.

14.6.3. Soluciones recomendadas para implantacion. Las siguientes
soluciones se plantean tomando en cuenta los resultados de aplicar la técnica

NTG, y determinando las de mayor viabilidad segun lo presentado en la tabla 23.

Tabla 28. Soluciones recomendadas para implantacion.

Problema Causas Soluciones recomendadas

1. Inconsistencia en informacién

cliente-banco Confirmacion de datos por el Call
Extracto no llega ) y _

2. Direccion errada, No existe Center

direccion

1. Medidas de control sobre los

1. Error en indicadores de cobro indicadores realizando validaciones
Desacuerdo en cobro ] ]
o 2. Productos sin cancelar automaticas
de servicios ] o ) o
3. Informacioén errada en oficina 2. Que el sistema suministre los

datos de vigencia de los productos
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Cliente desconoce

transaccion

1. Falsificaciéon de banda
2. Fraude en Internet

3. Cambiazo

Mostrarle al cliente las diferentes
formas de fraude ejecutadas con
los productos y servicios bancarios.
Mediante televisién, afiches y

folletos

Descuentos y no

pagos en ATM

Retrack parcial o total

Quitar el acrilico antibandalico,
hacerle un disefio diferente que se
ajuste a la mano de cualquier tipo

de persona

Comportamiento

Cuota saldo

Falta de informacién al cliente

Capacitar a los funcionarios del
area comercial en el tema de
comunicacién con el cliente, para
que entregue la informacién de
manera clara y precisa, verificando
que el cliente entendié realmente
los productos que esta adquiriendo
con el Banco y los cobros que

sobre estos se generan.

Fuente: Las autoras

14.6.4 Asignacion de presupuesto y responsables de implantar. Una vez

determinadas estas soluciones, a continuacién se relaciona el presupuesto y los

responsables de implantas las mismas.

Tabla 29. Asighacion de presupuesto y responsables de implantar

Fuente: Las autoras

Los datos de presupuesto se estiman tomando la cantidad de clientes, y los

valores promedio de los folletos y papeleria requerida segun el caso.
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Tabla 29. Asighacion de presupuesto y responsables de implantar

Problema

Causas

Soluciones recomendadas

Responsable

Presupuesto estimado

Detalle Presupuesto

Extracto no llega

1. Inconsistencia en
informacién cliente-banco

2. Direccion errada, No existe

direccion

Confirmacién de datos por el
Call Center

Gerente Sucursal
Virtual

$11.700.000,00

El Call Center actualmente cuenta con :
150 Asesores

Salario $700,000

Horario 24 horas

N° Clientes Banco : 1,700,000

Total Anual $1,170,000,000

Se aprovechara el recurso instalado y se utilzara el 1% de la
fuerza laboral para llevar a cabo la solucién planteada

Desacuerdo en cobro de
servicios

1. Error en indicadores de

cobro

2. Productos son cancelar

Informacién errada en oficina

1. Medidas de control sobre
los indicadores realizando
validaciones automaticas

2. Que el sistema suministre
los datos de vigencia de los
productos

Direccion de
Servicios
Transaccionales

Vicepresidencia de
Tecnologia

$ 24.000.000,00

Desarrollo tecnolégico, implementacién de software y
capacitaciéon o entrenamiento del personal de las areas
involucradas.

Solo se dard una vez , las actualizaciones y soporte técnico se
contratara de acuerdo a las necesidades y afectara el
presupuesto de ese periodo.

Recurso: tres (3) Ingenieros de Sistemas

Tiempo desarrollo: 3 meses

Tiempo Capacitacién : 4 meses

Salario $ 2,000,000

1. Falsificacion

2. Fraude en Internet
3. Cambiazo

Mostrarle al cliente las

Director de mercadeo

Insertos: $25 c/u

Se envian insertos a los clientes portafolio (222.837)
Plegables: $120 c/u

de persona

Transaccionales

diferentes formas de fraude y publicidad Se entregan 200 unidades por oficina a nivel nacional
Cliente desconoce ejecutadas con los productos Afiche: $5.280 c/u
transaccion y servicios bancarios. $63.118.260 Se coloca en los cajeros que tienen cartelera (500) y se envian

Mediante televisién, afiches y 2 ejemplares por oficina anivel nacional

folletos Esta emisién de publicidad se realizara trimestralmente,
variando la informacién contenida en los insertos, plegables y
afiches.

Quitar el acrilico

antibandalico, hacerle un Dpto. de ATM's: 767

Descuer;tnosA_)ll_Go pagos Retrack parcial o total disefio diferente que se ajuste Autospervicios y $53.010.000,00Acrilico Antibandalico: $30.000
ala mano de cualquier tipo Medios Contrato de Mantenimiento $30.000.000 Anual

Comportamiento Cuota
saldo

Falta de informacién al cliente

Capacitar a los funcionarios
del area comercial en el tema
de comunicacién con el
cliente, para que entregue la
informacién de manera clara
y precisa, verificando que el
cliente entendi6é realmente los
productos que esta
adquiriendo con el Banco y
los cobros que sobre estos se
generan.

Se cuenta con los manuales
de los productos y servicios
en un medio de consulta

Director de
capacitacion

$80.000.000,00

Se requieren de 5 capacitadores a nivel Nacional para la fuerza
de ventas
salario: $1,600,000

Fuente: Las autoras

COSTO TOTAL PRESUPUESTO

$ 231.828.260,00
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Tabla 30. Acciones e indicadores de las soluciones

Problema

Soluciones

recomendadas

Acciones a

seguir

Indicadores

1. Inconsistencia en
] y ] Implementar este
informacion cliente- .
servicio en el Call | Numero de reclamos por este
banco Confirmacion de datos concepto durante el afio 2006 _ x 100
Furacto no llega 2. Direccion errada or el Call Center center. Numero de reclamos por este
’ P Elaborar concepto durante el afio 2005
3. No existe o
) y procedimiento
direccion
1. Error en ]
o Medidas de control sobre
indicadores de o ) . d |
los indicadores realizando Numero de reclamos por este
cobro o » ] . concepto durante el afio 2006y 100
| validaciones automaticas | Ajustar el sistema | Ngmero de reclamos por este
Desacuerdo en 2. Productos sin )
. Capacitar a los concepto durante el afio 2005
cobro de servicios | cancelar _ o
.| Que el sistema suministre | empleados
3. Informacion . )
o los datos de vigencia de
errada en oficina
los productos
1. Falsificacion de | Mostrarle al cliente las
banda diferentes formas de Numero de reclamos por este
Disefiar, imprimir | concepto durante el afio 2006 X 100
Cliente desconoce | 2. Fraude en | fraude ejecutadas con los distribuir | Numero de reclamos por este
. o y distribuir los ~
transaccion Internet productos 'y  servicios ollet concepto durante el afio 2005
olletos
3. Cambiazo bancarios. Mediante
television,  afiches vy
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folletos

Descuentos y no
pagos en ATM

Fallas en los
dispensadores
Retrack parcial o

total

Quitar el acrilico
antibandalico, hacerle un
disefio diferente que se
ajuste a la mano de

cualquier tipo de persona

Estudiar nuevo

disefo

Establecer costos

de implantacién

Numero de reclamos por este

concepto durante el afio 2006 y 100

NUmero de reclamos por este

concepto durante el afio 2005

Comportamiento

Cuota saldo

Falta de informacién

al cliente

Capacitar a los
del

comercial en el tema de

funcionarios area

comunicacién con el
cliente, para que entregue
la informacion de manera
clara y precisa,
verificando que el cliente
los

entendi® realmente

productos que esta
adquiriendo con el Banco
y los cobros que sobre

estos se generan.

Preparar
programa
capacitacion

ejecutarlo

el
de

Numero de reclamos por este

concepto durante el afio 2006 x 100
Numero de reclamos por este

concepto durante el afio 2005

Fuente: las autoras
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14.7 RELACION DE LAS SOLUCIONES IMPLEMENTADAS CON LA MEJORA
EN LA CALIDAD DEL SERVICIO AL CLIENTE.

El estudio de los anteriores problemas y causas, asi como el disefio de las
soluciones a implementar, se relaciona con el servicio al cliente en los siguientes

aspectos:

. Satisfaccion del cliente con la informaciéon. Es una dimension subjetiva
del servicio al cliente donde el conjunto de sentimientos de satisfaccion e
insatisfaccion depende tanto de la satisfaccion de la informacion que se recibe del
producto o servicio, como de la satisfaccion del producto o servicio en si mismo,
por tanto, el consumidor evalla la informacion poseida, el resultado del producto o

servicio y determinar sus niveles de satisfaccion total.

Respecto de las reclamaciones, la mayoria de estas se relacionan con aspectos
de informacion. El no recibir los extractos, los errores en los indicadores de cobro,
la poca informacion sobre modalidades de fraude y prevencion, afectan la
percepcion del cliente con respecto a la calidad de los productos y servicios que
recibe del Banco.

. Calidad del producto o servicio. Segin KAORU ISHIKAWA, la calidad es
todo lo que alguien hace a lo largo de un proceso para garantizar que un Cliente,
fuera o dentro de la organizacion obtenga exactamente aquello que desea en
términos de caracteristicas intrinsecas, costos y atencion que arrojaran

indefectiblemente Satisfaccién para el Consumidor.

La calidad es fundamental para toda organizacion, ya que es el sello de garantia
gue la Empresa ofrece a sus Clientes, es el medio para obtener los resultados
planeados, proporcionando satisfaccién al consumidor como a los miembros de la

organizacion en términos de rentabilidad e imagen frente a sus competidores.
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El Banco Davivienda, tiene dentro de sus politicas internas, la prestacion y
colocacion de servicios y productos de calidad, sin embargo, estos objetivos han

sido superados por otras organizaciones de la competencia.

El andlisis de los problemas y causas de las reclamaciones, en busca de una
disminucién en la cantidad de las mismas, contribuye al incremento de la calidad
de los procesos en los que incurre en Banco para colocar sus productos y buscar

la satisfaccion en los clientes.
. Triangulo del servicio. La calidad en el servicio al cliente incluye tres
factores claves para obtener resultados: Factor humano, cliente y cultura de

servicio.

Figura 26. Triangulo del servicio.

FACTOR
HUMANO

CULTURA
DE
SERVICIO

CULTURA DE SERVICIO: La cultura de servicio es aquella filosofia que induce a
las personas a comportarse y relacionarse con orientacion al Cliente. Sélo al
existir una cultura de servicio, la Empresa logra el compromiso de su personal en

el largo plazo, de esta manera se entregara un servicio de calidad.
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El Banco Davivienda no es ajeno a este compromiso, por tanto esta cultura
intrinsecamente tiene que mejorar los procesos para cumplir con las metas de
satisfaccion del cliente. La cuantificacion y estratificacion de las reclamaciones es
una manera de detectar las fallas en los procesos.

FACTOR HUMANO: Al interior de la Empresa existen empleados que le prestan
servicio y son los que tienen contacto con los Clientes. Las personas hacen la
diferencia, el factor humano es el mas importante recurso. Estos empleados son

los que hacen el negocio o producen el fracaso.

El Banco Davivienda tiene claro el anterior concepto, por tanto no escatima en el
fomento del sentido de pertenencia de sus empleados, en afan a que esto se

transmita en calidad del servicio al cliente.

Las soluciones sugeridas para los problemas de reclamos mas comunes,
involucran en gran parte capacitacion al personal. De esta forma se contribuye a

continuar con la tarea de generar compromiso por parte de los empleados.

CLIENTE: Aunque los servicios constituyen beneficios para los Clientes, las
empresas los ofrecen o deben ofrecerlos siempre y cuando ellas también se
beneficien con ellos, ya que la finalidad que toda Empresa persigue es aumentar
sus ganancias a corto y largo plazo. Si la Empresa decide poner en practica un
programa de servicio al Cliente, debe hacerlo pensando en que su consumidor
objetivo los prefiera a ellos.

La competitividad es un factor que Davivienda contempla dentro de sus principios

corporativos. Se es conciente de que para lograrlo se debe mejorar

constantemente en el servicio que se presta al cliente.
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Los datos de las reclamaciones suministrados por el Departamento de Servicio y
Calidad, pueden ser tomados como indicadores de servicio al cliente que afectan
al Banco dados los procesos adicionales en que se incurre para solucionar un
reclamo. En vista de esto, cualquier mejora en los porcentajes de reclamacion
segun el motivo, es sintoma de una mejora en los procesos, lo que se traduce en

satisfaccion del cliente.

14.8 Modelo de mejoramiento de la calidad del servicio al cliente, desde la

perspectiva de las reclamaciones.
Atendiendo los resultados del analisis de problemas y causas, y de igual manera

las soluciones y su relacién con la calidad del servicio al cliente, el modelo de

mejoramiento que se propone es el siguiente:
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Figura 27. Modelo de mejoramiento de la calidad del servicio al cliente, desde la perspectiva de las

reclamaciones.

Pasos

Definicion de los pasos

Fase Metodoldgica

Instrumentos

Responsables

Se genera la reclamacion, 6 se
realiza un diagnostico de la _
_ y _ 1. Cliente
situacion del Banco con cierta | o o
1. o Inicial Estadisticas 2. Departamento de Servicio
periodicidad dentro del _
_ _ y Calidad
proceso de Mejoramiento
continuo.
o _ 1. Departamento de areas
N Identificacion y | 1. Diagramas de Pareto
Identificar los problemas vy o o responsables
2. o cuantificacion de los | 2. Tecnicas NTG .
priorizarlos o 2. Departamento de Servicio
problemas. 3. Estratificacion _
y Calidad
Identificar las causas y _ 1. Departamento de areas
] 1. Diagramas de Pareto
areas responsables o responsables
3. Reconocer las causas o 2. Técnicas NTG o
que originan el o 2. Departamento de Servicio
3. Estratificacion _
problema. y Calidad
Priorizar la causa de . 1. Departamento de &reas
) 1. Diagramas de Pareto
o acuerdo con el impacto o responsables.
4. Priorizacion de las causas ] 2. Tecnicas NTG o
que tienen dentro del o 2. Departamento de Servicio
3. Estratificacion _
problema y Calidad
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Conocer los procesos

Una vez conocidas las
debe

identificar que procesos

causas se

estan involucrados para

poder realizar las
correcciones o mejoras

correspondientes.

1. Manual de productos.
2. Inspeccion a éreas
responsables

3. Medicion de tiempos,

movimientos y cargas

1. Departamento de areas
responsables.

2. Departamento de Servicio
y Calidad

3. Departamento de

Organizaciéon y Métodos

Proponer  estrategias de

solucion

Desarrollar una
propuesta de
estrategias que

permitan solucionar o

mejorar el proceso
involucrado en el
problema.

1. Matriz costo impacto
2. Plan Piloto

3. Simuladores

Departamento de Servicio y
Calidad

Evaluacién de Estrategias

Evaluar el alcance vy
de

estrategias propuestas.

desarrollo las

1. Matriz costo impacto
2. Plan Piloto

3. Simuladores

1. Departamento de &areas
responsables.

2. Departamento de Servicio
y Calidad

3. Departamento de

Organizacion y Métodos

Seleccionar la estrategia a

seguir

Seleccionar la o las

estrategias que estén
las

acorde con

1. Estudios de
conveniencia.

2. Indicadores de gestién

1. Departamento de &reas
responsables.

2. Departamento de Servicio
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macropoliticas

de

Servicio al Cliente y

Mejoramiento Continuo

de la Calidad

3. Evaluacién técnica y

administrativa

y Calidad
3. Departamento de

Organizacién y Métodos

Ejecutar o Implementar

1. Mejoras del proceso
2. Desarrollo de
Software

3. Contrataciones

1. Departamento de areas
responsables.

2. Departamento de Servicio
y Calidad

3. Departamento de

Organizacién y Métodos
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15. CONCLUSIONES

De todo lo analizado anteriormente se desprende lo siguiente:

El Banco Davivienda es una entidad comprometida con la calidad, por tanto las
sugerencias expuestas pueden ser tomadas en cuenta e implementadas en pro de

la mejora continua.

El Banco debe concentrar sus esfuerzos en mejorar los niveles de satisfaccion del
cliente para generar mayor ventaja competitiva, debido a que el sector financiero
ofrece un portafolio de productos con caracteristicas homogéneas y por tanto sélo
se puede marcar la diferencia en la calidad del servicio, esto se logra identificando
las necesidades y expectativas de los clientes, comprendiendo la relacion entre las
necesidades, los procesos y los productos, midiendo la satisfaccion y actuando

sobre los resultados.

Los indicadores de satisfaccion mas bajos se determinan para aspectos que
involucran los procesos internos del Banco y los procedimientos, lo cual incluye el

talento humano y por ende existen fallas en la calidad del servicio.

Se logran los objetivos de depuracién y analisis de la base de datos de los
reclamos realizados en el Banco, y se establecen las reclamaciones de mayor

frecuencia y que afectan la imagen de servicio al cliente.
Muchos de los problemas de reclamacion se originan por procesos internos del
Banco, se logra establecer que falta capacitacion en algunas areas, o simplemente

no se hace seguimiento de los procesos.

Los problemas analizados como los mas representativos segun la aplicacion de la

teoria de Pareto, y que inciden en la imagen del servicio son: extracto no llega,
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desacuerdo en cobro de servicios, cliente desconoce transaccion, descuento y no
pago en ATM y desacuerdo cuota y saldo, los cuales abarcan el 82, 78% del total

de reclamos.

Entre las causas analizadas del problema de “extracto no llega” se establecen
como las mas relevantes las relacionadas con los datos de direccion del cliente
registrados en el Banco e inconsistencias en la informacién cliente-Banco. Se
determina que estas son las que se pueden solucionar internamente dado que se

originan en el registro de datos al incluir al cliente al sistema.

Las causas para el problema “desacuerdo en cobro de servicios” son
inconsistencias en los indicadores de cobro. Esto involucra las areas comercial y
operativa del Banco, por tanto las soluciones planteadas se orientan a corregir el

error en estas areas.

La inseguridad es la causa de mayor impacto en el problema “cliente desconoce
transaccion”, a pesar de las multiples formas de informarle al cliente (la mayoria
de veces a través de noticieros de television), éste sigue cayendo en las diversas

formas de fraude para afectar sus recursos.

Se determina que las causas del problema “descuentos y no pagos en ATM” se
dan basicamente por que el cliente no alcanza a tomar el dinero cuando es
dispensado por el cajero automatico. En este caso se plantea implementar el
cambio del acrilico antibandalico aunque resultaria algo costoso.

Los desacuerdos en las cuotas o saldos de los clientes obedecen a
desconocimiento por parte del cliente sobre el comportamiento de su producto,
dado que no ha sido informado correctamente de los pagos y/o descuentos que se

realizan por el uso y mantenimiento de sus productos en el Banco, o simplemente
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ha olvidado, o no entendi6 la informacién que se le entreg6 al momento de entrega

de sus productos.

Las soluciones se determinan para las causas mencionadas tomando en cuenta
los procesos y las personas involucradas; siendo estas ultimas quienes hacen el
aporte de sus ideas de solucién a fin de mejorar las causas de los problemas

presentados.

Las soluciones definidas para las causas del problema “extracto no llega” son un
mayor control de ingreso de datos y una actualizacion permanente de datos de los

clientes via Call Center.

Las causas de errores en indicadores de cobro e informacion errada relacionadas
con el problema “desacuerdo en cobro de servicios” presentan soluciones de
Medidas de control sobre los indicadores realizando validaciones automaticas y
que el sistema suministre los datos de vigencia de los productos para poder

actualizar la informacién rapidamente.

La solucion establecida para el problema “cliente desconoce transaccién”, es
mayor informacién al cliente sobre las diversas modalidades de fraude y

mecanismos de prevencion. Esta informacion se realiza a través de folletos.

Capacitar a los empelados del area comercial, para mejorar la comunicacion con
el cliente, es la solucion presentada a las causas del problema “comportamiento

cuota saldo”
La relacion de la mejora (mediante su reduccion) en los indicadores de reclamos y

el servicio al cliente, se da tomando en cuenta que a menor cantidad de reclamos,

mayor satisfaccion del cliente y mejor percepcion de los servicios del Banco. De
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igual manera, a menos reclamos, menos procesos adicionales, mayor efectividad

y menores costos para la entidad.
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16. RECOMENDACIONES

En las variables de calificacién para medir los niveles de satisfaccién del cliente,
se contempla el aspecto de las reclamaciones desde el punto de vista de la
efectividad y pronta soluciéon a las mismas; sin embargo, deberia tenerse en
cuenta una variable que permita conocer la percepcion del cliente con respecto a
la necesidad que ha tenido de utilizar la linea de reclamos, es decir, saber si la

realizacion de un reclamo genera en el cliente imagen de mal servicio.

El Banco debe concentrar sus esfuerzos en mejorar los niveles de satisfaccion del
cliente, pues aunque existe compromiso con la calidad se considera que hace falta
enfatizar e invertir mas en este tema, mas aun tomando en cuenta que entidades

de la competencia manifiestan mayor compromiso.

Es importante considerar una documentacion actualizada de los procesos y
procedimientos que se ejecutan para las funciones involucradas en los problemas

planteados en esta investigacion.

Seria interesante incluir un procedimiento que permita al Banco Davivienda hacer
una confirmacion de la entrega de los extractos bancarios por parte de las
empresas de mensajeria, esto tomando en cuenta que se presentan muchas
quejas por la no llegada de los extractos y al verificar la base de datos de la

empresa prestadora del servicio, aparece como entregado.

La asignacion del presupuesto para implementar las soluciones sugeridas, debe
hacerse de manera concreta y con datos tomados de cotizaciones vy
averiguaciones, pues se hace de manera general hasta tanto no exista aprobacién

final por parte del director encargado.
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Seria conveniente averiguar los indicadores de calidad de los Bancos de la
competencia directa de Davivienda, esto se puede lograr a través de la

investigacion a clientes de otros Bancos.

Dentro del proceso de mejoramiento continuo, el Banco Davivienda debe continuar

de manera permanente con el estudio para que no pierda actualidad.
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ANEXO 2

FORMATOS DE PERCEPCION DEL GRUPO DE TRABAJO DE LAS CAUSAS
RELACIONADAS CON LOS PROBLEMAS



BANCO DAVIVIENDA

Formato de asignacion de puntos a las causas de los problemas mas
representativos desde la perspectiva de las reclamaciones que afectan el servicio

al cliente del banco Davivienda:

Por favor asigne el orden de importancia de las causas generadoras de los
siguientes problemas, donde 1 es menor y 4 es mayor importancia:

Problema extracto no llega:
Causa Individuo 1 Individuo 2 Individuo3 TOTAL
Direccion errada 3 3 3 9

Inconsistencia informacion

_ 4 4 10
cliente-banco

No existe direccion 4 2 2 8
Extracto sin generar 1 1 1

Explicacién de las causas:

Direccion errada: La direccion registrada en los datos del cliente, no es la correcta.

Inconsistencia en informacion cliente-banco: El cliente manifiesta que el extracto

no le llega, pero en la base de datos del banco aparece como entregado.

No existe direccidn: La direccion registrada en los datos del cliente no existe.

Extracto sin generar: El periodo solicitado por el cliente ain no se ha generado la

facturacion.



MENCIONE A CONTINUACION ALGUNAS IDEAS DE SOLUCION A LAS
ANTERIORES CAUSAS

Que el ingreso de los datos de los clientes cuando se vinculan por primera vez
al banco sean responsabilidad de un area especifica, es decir que la oficina

sé6lo registre datos basicos y los otros son ingresados por expertos.

Que el 100% de las llamadas que se reciben en el Call Center se les confirme
los datos de correspondencia que tiene es este momento y se actualicen de ser

necesarios.

Que los asesores del Call Center o los funcionarios de las oficinas de servicio
cuenten con guiones de informacion que detallen las caracteristicas de

generacion e impresion de extractos

Que todas las areas de contacto con el cliente cuenten con acceso a las bases
de datos de los proveedores que distribuyen los extractos para informarle en

linea al cliente la gestion realizada con la entrega de sus extractos.

Contratar un outsourcing que realice las llamadas a los clientes para actualizar

los datos.

Enviar a todos los clientes via Internet o correo fisico un formato de

actualizacion y verificacion de datos.



BANCO DAVIVIENDA
Formato de asignacion de puntos a las causas de los problemas mas
representativos desde la perspectiva de las reclamaciones que afectan el servicio

al cliente del banco Davivienda:

Por favor asigne el orden de importancia de las causas generadoras de los
siguientes problemas, donde 1 es menor y 5 es mayor importancia:

Problema Desacuerdo en cobro de servicios:

Causa Individuo Individuo Individuo Individuo TOTAL
1 2 3 4
Error en indicadores de
cobro 4 3 2 3 12
Productos sin cancelar 2 4 4 1 11

Informacioén errada en
oficina 3 2 3 4 12

Cobro y empresa paga

=
=
a1

Explicaciéon de las causas:

Error en indicadores de cobro: En la base de datos del cliente no se asignan

correctamente los indicadores de cobro segun los productos asignados.

Productos sin cancelar: El cliente ha solicitado cancelacion y esta no ha sido

tomada en cuenta en la base de datos.

Informacién errada e oficina: La informaciéon de los productos del cliente no

coincide con los que realmente tiene.



Cobro y empresa paga: Sucede especialmente con las cuentas de nédmina, donde

la empresa asume el costo de manejo, pero se le cobra al cliente.

MENCIONE A CONTINUACION ALGUNAS IDEAS DE SOLUCION A LAS
ANTERIORES CAUSAS

« Para el tema de producto sin cancelar. Que el sistema suministre los datos de
vigencia de los productos que conforman el portafolio y no permita la
cancelacion de la cuenta corriente hasta no tener cancelados los otros

productos.

« Descentralizar la cancelacion de productos de consumo a cada una de las

oficinas de servicios, contando con VoBo del Director y subdirector de la oficina.

« Que existan medidas de control sobre los indicadores realizando validaciones

autométicas periédicamente ajustando los indicadores en caso de ser necesario

« Disefiar un folleto informativo que debe contener la informacion basica de cada
producto (beneficios, cobros, servicios adicionales, etc.). Este formato debe ser
diseflado por el departamento de mercadeo y debe ser actualizado

periodicamente. Se debe entregar en el momento de apertura de los productos.

« Controlar a través de Siebel la solicitud de cancelacion de productos

« Las solicitudes de crédito, tarjetas de crédito radicarlas en el sistema donde se

identifique plenamente el indicador que se debe asignar



BANCO DAVIVIENDA

Formato de asignacion de puntos a las causas de los problemas mas
representativos desde la perspectiva de las reclamaciones que afectan el servicio

al cliente del banco Davivienda:

Por favor asigne el orden de importancia de las causas generadoras de los
siguientes problemas, donde 1 es menor y 5 es mayor importancia:

Problema Cliente desconoce transacciéon
Causa Individuo 1 Individuo 2 Individuo3 TOTAL

Transaccion del cliente

1 1 1 3
Falsificacion

5 5 4 14
Fraude Internet

2 2 5 9
Opcidn abierta

4 3 2 9
Cambiazo 3 4 3 10

Explicacion de las causas:

Transaccion del cliente: EI mismo cliente ha realizado la transaccion y no lo
recuerda.

Falsificacidon: Se clonan las tarjetas o chequeras de los clientes

Fraude Internet: Se hacen compras y traslados que no son ejecutados por el
cliente.

Opcidn abierta: El cliente es engafiado por un delincuente y le deja la opcién de
hacer transacciones en los cajeros automaticos.

Cambiazo: El cliente es engafiado por un delincuente y le cambian la tarjeta sin
que éste se de cuenta



MENCIONE A CONTINUACION ALGUNAS IDEAS DE SOLUCION A LAS
ANTERIORES CAUSAS

Mostrarle al cliente las diferentes formas de fraude ejecutadas con los
productos y servicios bancarios. Esta demostracion se puede hacer a
través de dramatizados en television, para esto se ubican televisores en

las diferentes sucursales (como lo hacen otros Bancos).

Informar al cliente sobre las formas de fraude y las maneras de

prevenirlo a través de folletos informativos o insertos en los extractos.

Poner informacion visual (afiches ilustrativos) donde se le muestre al
cliente las diferentes formas de fraude y las medidas de prevencion. Esta

informacion se ubica en las sucursales y en los cajeros automaticos.

Para prevenir los fraudes por Opcion Abierta ajustar los ATM para que

soliciten la clave a lo ultimo de la transaccion y no al principio.

Manejar claves dindmicas

Que el sistema bloquee las cuentas o tarjetas cuando se estén
realizando transacciones que no correspondan al manejo

transaccional del cliente.

Instalar un mecanismo de monitoreo para que el sistema arroje alarmas
en el momento que se estén realizando transacciones con
caracteristicas fraudulentas, se llama al cliente y se confirma la

transaccion.



BANCO DAVIVIENDA
Formato de asignacion de puntos a las causas de los problemas mas
representativos desde la perspectiva de las reclamaciones que afectan el servicio

al cliente del banco Davivienda:

Por favor asigne el orden de importancia de las causas generadoras de los
siguientes problemas, donde 1 es menor y 3 es mayor importancia:

Problema: Descuentos y no pagos en ATM

Causa Individuo 1 Individuo 2 Individuo 3 TOTAL
Caida de energia 3 1 3 7
Retrack parcial o total 5 5 5 15
Cliente cancelo transaccion 2 4 2 8
Fallas en los dispensadores 1 3 1 5
Call Services 4 2 4 10

Explicaciéon de las causas:

Fallas en los dispensadores: Se generan fallas en los dispensadores cuando el

cliente realiza su transaccion.

Caida de energia: Se causan cortes de energia en el momento que se esta

procesando la transaccion.

Retrack Total o Parcial: Es cuando el cliente no alcaza a tomar parte o total del

dinero solicitado y el cajero retiene la plata.

Cliente Cancel6 Transaccion: El cliente cancela la transaccion en el momento que

se esta procesando y el dinero alcanza a ser debitado.



Call Services: La transaccion no se procesa exitosamente y al dispensar el dinero.

Es cuando el cajero debita el dinero sin alcanzarlo a mostrar al cliente,

MENCIONE A CONTINUACION ALGUNAS IDEAS DE SOLUCION A LAS
ANTERIORES CAUSAS

Retrack: El acrilico antibandéalico quitarlo, hacerle un disefio diferente que se

ajuste a la mano de cualquier tipo de persona
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