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1. INTRODUCCION

El presente trabajo presenta un diagnostico de los estilos y tendencias de la
atencién al cliente en la Gerencia de Atencion al Exportador del Banco de

Comercio Exterior (BANCOEX).

La idea fundamental es brindarle informacién pertinente al Banco, en el area de
servicios no financieros, en miras de implantar las normas del sistema de calidad
del 1ISO 9004-2 con el objeto de hacer de BANCOEX una institucion acorde con

los requerimientos de competitividad internacional.

El presente diagnostico consta inicialmente de una descripcion detallada de la
organizacion objeto de estudio, en este caso, el Banco de Comercio Exterior.
Luego, se hace un planteamiento del problema en estudio y la importacia y el
impacto del estudio para la institucion. Posteriormente, se plantean los objetivos

generales y especificos y se hace referencia al alcance del estudio.

En el capitulo 4, se presenta el marco te6rico que sustenta la investigacion,
enfocandose fundamentalmente en los conceptos de calidad en los servicios y las

normas ISO.

En el capitulo 5, se hace una descripcion de la metodologia utilizada para llevar a
cabo el diagnéstico y las fases de la investigacion, tal y como se acordaron con el

Banco.



Intervencion BANCOEX

En el capitulo 6, se presenta el andilisis de los resultados y los resultados
obtenidos, presentando de igual forma, la metodologia para la construccion de las
herramientas de recoleccion de informacion que en este caso fueron: entrevistas,

encuestas, focus groups e informacion estadistica facilitada por el Banco.

Al final del este informe se presentan las conclusiones y las recomendaciones que
incluyen todo los pasos que el Banco debe seguir para fortalecer la calidad de
servicios estruturado por etapas de intervencion y diferentes proyectos de mejora,
uno de los cuales sera parte de la intervencion posterior a ser realizada por las

consultoras.

1. 1. Presentacion de la Empresa: Banco de Comercio Exterior

El Banco de Comercio Exterior (BANCOEX) es una institucion financiera creada
por el Estado venezolano al servicio del desarrollo de la competitividad
internacional, de las empresas exportadoras locales de servicios o productos no

tradicionales.

BANCOEX nace el 12 de julio de 1996 con la aprobaciéon de la Ley del Banco de
Comercio Exterior y abre sus puertas al publico el 7 de octubre de 1997. Con la
creacion de BANCOEX se fundaron las bases para el desarrollo de un moderno y
eficaz sistema de financiamiento para las operaciones de exportacion. Sus
principales accionistas son: el Fondo de Inversiones de Venezuela y Ministerio de

Produccion y Comercio. Con su creacion desaparece FINEXPO, dependencia del
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Banco Central de Venezuela encargada de financiar a los exportadores de bienes
y servicios no tradicionales hasta el momento. El Banco se funda con un capital

suscrito de US$ 200.000.000 y funciona como una compafiia anonima.

La MISION de BANCOEX es “Ser una institucién financiera de desarrollo,
comprometida con los productores de bienes y servicios nacionales, asistiéndolos
técnica y financieramente, a los fines de garantizar su insercién y permanencia en
los mercados internacionales; asi como con la promocion de inversiones en
proyectos dirigidos a la exportacion, en beneficio del desarrollo econémico del pais
y atendiendo los lineamientos estratégicos fijados por el Ejecutivo Nacional. La
institucion esta orientada a ofrecer servicios de calidad al cliente, con criterios de
innovacion y especializacion, apoyada en tecnologia, y a maximizar la rentabilidad

del negocio”™.

La VISION de BANCOEX es “Ser el Banco de desarrollo lider en la promocioén y
financiamiento de las exportaciones, distinguido por la calidad de su recurso
humano, eficiencia organizacional, financieramente soélido y reconocido en el

ambito nacional e internacional”.

Los OBJETIVOS de BANCOEX son:
e Alcanzar el reconocimiento nacional e internacional

e Mantener un crecimiento constante, con rentabilidad y solidez

! Vicepresidencia de Planificacion y Presupuesto. BANCOEX.
2
IDEM
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e Lograr un Sistema Integral para la Promocion y Asistencia a los
exportadores

e Desarrollar y mantener ventajas comparativas y competitivas por la calidad
del servicio ofrecido a nuestros clientes, apoyado en tecnologia avanzada

e Poseer el personal mejor capacitado y motivado

Servicios que ofrece BANCOEX:

Financiamiento: BANCOEX ofrece recursos en délares americanos para financiar

y apoyar a los exportadores venezolanos de bienes y servicios distintos al
petréleo. Los financiamientos de BANCOEX van desde el capital de trabajo
necesario para producir los bienes a ser exportados, hasta la adquisicion de
maquinaria destinada al mejoramiento del proceso productivo del exportador.

El crédito al exportador es realizado a través de la banca comercial venezolana,
asi como de manera directa. El descuento de facturas de exportacion es una de
las herramientas mas utilizadas por los exportadores nacionales, ya que se

obtiene adelanto de fondos sobre la cobranza a tasas competitivas.

Otra modalidad de financiamiento ofrecida por BANCOEX es el financiamiento a
los compradores de productos y servicios venezolanos. BANCOEX otorga cupos
de crédito a la banca comercial extrajera y de forma directa, para atender las
necesidades de financiamiento de los compradores. De esta manera, el
comprador puede obtener el plazo necesario para la rotacion del producto que

esta adquiriendo de Venezuela a tasas competitivas.
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Promocion de Exportaciones: BANCOEX tiene encomendada dentro de sus

funciones la ejecucion de las politicas de promocion de las exportaciones y, por

ende, estimular el crecimiento del sector exportador nacional.

Las actividades de promocion incluyen: informacion, asesoria, oportunidades de
negocios, cursos de capacitacion, desarrollo de la competitividad de las empresas,
organizacién de misiones comerciales, participacion en ferias y eventos nacionales
e internacionales, servicios al exportador de trdmite y entregas de certificados de

origen y bonos de exportacion agricola.

Sequros BANCOEX: a través de su empresa relacionada La Mundial, C.A.

Venezolana de Seguros de Crédito, ofrece herramientas para la tranquilidad y

proteccién del exportador:

e Pdliza de Riego Comercial (post-embarque): Cubre al exportador de

la insolvencia del comprador.

e Pdliza de Rescision de Contrato (pre-embarque): Cubre al exportador
de la cancelacion de oOrdenes de compra o pedidos por parte del

importador.

e Emisién de Fianzas: Utilizadas en operaciones de comercio exterior

referentes a fiel cumplimiento, anticipo, aduaneras.
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e Poéliza de Contingencias Politicas y Extraordinarias: Ofrece al
exportador cobertura a posibles confiscaciones, terremotos, huracanes,
inundaciones, entre otros. Estos riesgos estan cubiertos por la
Republica de Venezuela a través del Fondo para el Pago de
Contingencias Politicas y Extraordinarias de las Exportaciones, creado

en la misma Ley del Banco de Comercio Exterior.

Bureau de Crédito: Provee al exportador de informacién econémica y financiera de sus

clientes en el exterior.

10
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

11



Intervencion BANCOEX

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2. 1. Antecedentes

El presente diagnostico se lleva a cabo en el Banco de Comercio Exterior
(BANCOEX), entidad creada por el Gobierno para prestar servicios financieros y
no financieros que ayuden al empresariado venezolano en la exportacion de

bienes y servicios no tradicionales.

La creacion del Banco va enmarcada dentro de la politica que adelanta el
Gobierno venezolano de diversificar la economia del pais potenciando en este
caso el area de las exportaciones no tradicionales, las cuales son clave en
economias en vias de desarrollo. La idea fundamental es crear nuevas unidades
de exportacién y potenciar las ya existentes con el fin de generar empleos,

ingresar divisas y con ello darle fluidez a la economia.

Antes de la creacion de BANCOEX ya existian entidades encargadas de ofrecer
servicios de comercio exterior tales como FINEXPO (Fondo para las exportaciones
— BCV), AVEX (Asociacion Venezolana de Exportadores), PROEXPORT,
PROMEXPORT, ICE (instituto de Comercio Exterior), El Ministerio de Produccion
y Comercio, antes llamado Ministerio de Industria y Comercio, entre otros. Sin
embargo, en el afio de 1996 se crea BANCOEX como el ente principal encargado
de concentrar toda la informacion y servicios que permitan a los exportadores,
potenciales exportadores y publico en general acceder a toda la informacion y

servicios referentes al comercio exterior en Venezuela.

12
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2. 2. Justificaciéon del Problema

En los ultimos tres afios BANCOEX ha venido desarrollando esfuerzos para
brindar un servicio integral a sus clientes siguiendo los lineamientos de sus
homélogos BANCOMEXT (México) y BANCOLDEX (Colombia), quienes luego de
una larga experiencia han demostrado que el pilar fundamental de este tipo de
institucién son los servicios no financieros que se puedan ofrecer dado que las
tasas de financiamiento latinoamericanas resultan muy altas con respecto a

Europa, Norteamérica y Asia.

Dada su reciente creacién, el Banco se encuentra actualmente en un proceso de
cambio en miras a la certificacion del ISO 9004-2 (servicios), el cual esta a cargo
de la Vicepresidencia de Planificacion y Presupuesto. Por tal motivo en estos
momentos se estan levantando los procesos de todas las areas del Banco, se
estan elaborando los manuales de procedimiento, se estan elaborando las normas

y estandarizando los formatos de trabajo que requieren todas las areas.

2. 3. El Problema

La certificacion del ISO se fundamenta en un sistema de gestién de calidad que
tenga en cuenta los factores técnicos, administrativos y humanos llevando a
satisfacer de manera oOptima las necesidades de los clientes. Se hace necesario
entonces, realizar un diagnoéstico de Atencion al Cliente que sirva de insumo para
el proceso de certificacion que lleva a cabo el Banco en estos momentos. Dado lo

anterior la pregunta de investigacion es la siguiente: ¢Cuéal es el estilo y

13
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tendencias actuales de Atencidon al Cliente de la Gerencia de Atencién al

Exportador de BANCOEX en miras de implantar el ISO 9004-27?

Por peticibn de BANCOEX, el presente diagndstico se limita a la Gerencia de
Atencion al Exportador dado el volumen de clientes, el tipo de servicio no
financiero que presta y la importancia que tiene esta gerencia para la captacion de

nuevos clientes y la retencion de clientes existentes.

14
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OBJETIVOS Y ALCANCE

15



Intervencion BANCOEX

3. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

3. 1. Objetivo General

Diagnosticar los estilos y tendencias de la Atencion al Cliente en la Gerencia de

Atencion al Exportador de BANCOEX con miras a apoyar la implantacion del ISO

9004-2.

3. 2. Objetivos Especificos

Medir la satisfaccion de los clientes que utilizan servicios no financieros.
Obtener informacién sobre la calidad de servicio dentro de la Gerencia que
sirva de insumo al proceso de certificacion del ISO 9004-2.

Identificar y describir la Visidbn de Servicios actual de la Gerencia de
Atencion al Exportador

Identificar los obstaculos internos para la prestacion de los servicios
Proponer una metodologia de intervencién que ayude a la implantacion del

ISO 9004-2 en la Gerencia de Atencioén al Exportador.

16
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3. 3. Alcance del Diagndstico

El presente diagndstico se desarrolla en la Gerencia de Atencion al Exportador de
BANCOEX la cual forma parte de la Vicepresidencia de Promocion de
Exportaciones denominada originalmente Vicepresidencia de Atencion al
Exportador; ésta inicio sus actividades el 5 de enero de 1998, teniendo bajo su
responsabilidad el disefio e implementacién de una serie integral de servicios que
sirven de apoyo a exportadores y potenciales exportadores (Informacion,
Capacitacion y Promocion), asi como el manejo de las relaciones

interinstitucionales de BANCOEX.

Posteriormente, durante el primer semestre de 1999 fueron transferidos a
BANCOEX, especificamente a esta Vicepresidencia, dos nuevas actividades: los
servicios de recepcién y analisis de las solicitudes de Certificados de Origen, asi
como su correspondiente entrega y el servicio de tramite de Bonos de
Exportacion, que consiste en la recepcion de documentos, analisis de expedientes

y entrega de los bonos.

Al final del primer semestre del afio 2000, se amplia la estructura de la
Vicepresidencia creando una nueva area: Gerencia de Asistencia Técnica, cuyas
funciones estan orientadas a asesorar al sector exportador venezolano en la
identificacion de oportunidades de negocios, constitucion de consorcios de
exportacion y asociaciones estratégicas, asi como todas aquellas actividades que
permitan al empresario emprender exitosamente la actividad exportadora.

Igualmente, esta nueva area asume las actividades de capacitacion del Banco y

17
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se tiene previsto que sea la unidad coordinadora y supervisora de las oficinas

comerciales de Venezuela, una vez aperturadas.

La Vicepresidencia esta conformada de la siguiente manera:

Gerencia de Promocion, la cual se encarga de las ferias y misiones comerciales

tanto nacionales como internacionales y deméas eventos de promocion de

exportaciones.

Gerencia de Asistencia Técnica, quienes tienen a su cargo la capacitacion a los

exportadores a través de eventos, foros, cursos y talleres, el andlisis y evaluacion
de proyectos de exportacion y la coordinacion de la apertura y seguimiento de las

oficinas comerciales de BANCOEX a nivel internacional y nacional.

Gerencia de Atencion al Exportador, quienes se encargan de procesar los

certificados de origen, los bonos de exportacion y los requerimientos de
informacion a cerca del comercio exterior que requieran tanto el empresariado
venezolano, los agregados comerciales de nuestras embajadas en el exterior, los
distintos organismos publicos a nivel nacional, las distinta dependencias del banco

y el publico en general.

Dentro de esta ultima Gerencia es donde se desarrolla el presente trabajo, ya que
como se explicd anteriormente, es esta Gerencia la que maneja el mayor flujo de
clientes que maneja el banco, de alli la importancia que tiene el tipo atencion que

se les brinde.

18
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La VISION de la Gerencia de Atencion al Exportador es: “constituirnos en el corto
plazo como la fuente principal de informacion y asistencia en materia de comercio
internacional, por la calidad, confiabilidad, credibilidad y el apoyo que ofrecemos a

los clientes a través de nuestro servicio™.

La MISION de la Gerencia de Atencién al Exportador es: “suministrar informacion,
orientacién, asistencia en materia de comercio internacional y apoyar a los
exportadores en los trdmites relacionados con la actividad de exportacion, en
forma oportuna y veraz, constituyéndonos para el cliente, en la puerta de entrada

al mundo de las exportaciones™.

Los OBJETIVOS de la Gerencia de Atencién al Exportador son:

e Prestar un servicio integral de informacién y asistencia en materia de
comercio internacional, y apoyar a los exportadores en los tramites
relacionados con la actividad de exportacién, mediante el disefio de
productos, sistemas y procedimientos que garanticen la satisfaccion del
cliente.

e Estar a la vanguardia en cuanto a recursos de informacién y tecnologia de
punta, a fin de garantizar la eficiencia en la prestacion del servicio

e Mantener el recurso humano actualizado, cohesionado y comprometido con

la institucion y con el cliente.

® Gerencia Atencién al Exportador. BANCOEX
“IDEM
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La Gerencia de Atencién al Exportador estd conformada por cuatro Unidades, a
saber: Unidad de Bonos de Exportacion, Unidad de Certificados de Origen, Unidad
800 EXPOR y Unidad de Centro de Documentacion.

1. Unidad de Bonos de Exportacion: BANCOEX a través de la Unidad de

Bonos de Exportacidn, realiza los tramites para la entrega del incentivo a
la exportacion, contemplado en la Ley de Incentivo a la Exportacion y su
Reglamento para los exportadores de productos agricolas. Esta Unidad
esta conformada por: 3 Analistas de Comercio Exterior.

2. Unidad de Certificados de Origen: estd encargada de procesar las

solicitudes de Certificados de Origen requeridas por ciertos paises al
momento de exportar. El Certificado de Origen es un documento que
acredita el origen o procedencia de las mercancias, basado en las
normas de origen establecidas en los diferentes convenios o acuerdos
suscritos por Venezuela y se utiliza para beneficiar al exportador de las
preferencias negociadas en estos convenios. Esta Unidad esta
conformada por: 4 Analistas de Comercio Exterior, 1 Personal
Destacado en Condicién de Servicio por el Ministerio de Produccion y
Comercio para la firma de los Certificados de Origen. Actualmente se
cuenta con 3 pasantes.

3. 800EXPOR: es un servicio informativo, actualizado, eficiente y rapido
donde el exportador, potencial exportador o usuarios en general pueden
satisfacer sus necesidades de informacion en materia de exportaciones,
comercio internacional y de los servicios prestados por BANCOEX. La

Unidad de 800-EXPOR se encarga de informar, atender, procesar y

20
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responder las solicitudes de informacién en materia de exportaciones y
comercio internacional en general, asi como de los servicios que ofrece
el Banco de Comercio Exterior (BANCOEX) a los exportadores,
potenciales exportadores o publico en general Ademas, se encarga de
Apoyar a las Gerencias de Promocion de Exportaciones en la difusion
de la informacién de algun evento en particular y a la Gerencia de
Negocios en la captacion de posibles clientes para andlisis de crédito.
Esta Unidad esta conformada por: 2 Analistas de Comercio Exterior.

4. Centro de Informacion y Documentacion: encargados de prestar

servicios de informacion en materia de exportacion, industria y comercio
de forma oportuna y pertinente a los diferentes clientes que lo soliciten,
con el objeto de aminorar los niveles de incertidumbre, apoyar la
acertada toma de decisiones y contribuir con los niveles de excelencia
en la prestacion de servicios y del cumplimiento de la misién de
BANCOEX. Esta Unidad estd conformada por: 1 Ejecutivo de

Documentacion y 1 Analista del Centro Documental.

La Gerencia esta liderizada por 1 Gerente de Atencion al Exportador quien
ademas cuenta con el apoyo de 1 Ejecutivo de Comercio Exterior quien supervisa
las cuatro Unidades antes mencionadas. También, la gerencia cuenta con 1

persona encargada del apoyo secretarial a todas las areas.

21
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El alcance de este estudio se limitara a las 18 personas que conforman esta
gerencia, a sus clientes internos, es decir, las demas Vicepresidencias del Banco y

a los clientes externos que el Banco determine.

Este estudio se limitara a determinar la Vision actual de servicio de la Gerencia, la
satisfaccion de los clientes externos, la percepcidn de los empleados acerca de la
prestacion de los servicios y sus clientes; y la relacién con los clientes internos de

la Gerencia.

22
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MARCO TEORICO
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4. MARCO TEORICO

En 1996 la empresa Trident Pesition Manufacturing recibié el Premio Nacional de
Calidad Malcom Baldrich, el mas alto reconocimiento a nivel de excelencia y
calidad en los Estados Unidos. Este éxito lo obtuvo cuando su presidente redact6
su declaracion de vision de la siguiente manera: “Mi visién del futuro para Trident
sera aquella en la cada uno de nosotros comparta la responsabilidad, el
crecimiento y los beneficios, para convertirnos en una organizacion de clase
mundial. ¢Cémo lo conseguiremos, como un equipo? jA través de la calidad!, no
solo la calidad de las piezas individuales, sino a través de la calidad total en todo
lo que digamos y hagamos . . . siendo un equipo fuerte, en el que todos nos
dirijamos en la misma direccion, podremos convertirnos en el lider incuestionable

de nuestros clientes, la industria y la comunidad”....°

Trident fue una de las pocas empresas visionarias que durante los afios 80 se
enfocaron de manera proactiva en mejorar la calidad, luego de ellos, las empresas
de todo el mundo han puesto el termino “calidad” en sus agendas, es una

revolucién global que afecta todas las facetas de los negocios.

A través de los afnos los estudios han determinado que el factor mas importante
para determinar el éxito o fracaso a largo plazo de cualquier organizacion es la
calidad que brinden en sus productos o0 servicios ya que ésta reduce costos,

retrabajos y desperdicios; incrementa la productividad, las utilidades y el

>EVANS, J. y W. Lindsay: Administracion y Control de la Calidad. México, International Thomsom
Editores, 2000
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rendimiento. Sin embargo, el punto mas importante es que la calidad genera

clientes satisfechos.

El significado del término “calidad” ha ido evolucionando en el tiempo conforme
han venido evolucionando las empresas y el mercado. Los profesionales en ésta
area no estan de acuerdo en dar una definicion universal de “calidad”. Sin
embargo, la mayoria estan de acuerdo en incluir los siguientes criterios:
perfeccion, consistencia, eliminacion de desperdicios, rapidez de entrega,
cumplimiento de politicas y procedimientos, proporcionar un producto bueno y
utilizable, hacerlo bien a la primera, agradar o satisfacer a los clientes y un servicio

total al cliente.®

Uno de los criterios para definir “calidad” es el basado en los usuarios y se
fundamenta en que la calidad es determinada por lo que el cliente desea, por lo
tanto, calidad significa cumplir o exceder las expectativas del cliente teniendo en

cuenta que diferentes individuos experimentan diferentes necesidades.

Los origenes del concepto de calidad que se conoce actualmente se remonta a los
estudios de Deming, Juran y Croby principalmente, quienes son considerados los
pioneros en la revolucion de la calidad dado el profundo impacto que sus ideas

tuvieron y tiene actualmente en empresas y empresarios de todo el mundo.

® IDEM
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4. 1. Enfoque de Deming

Deming nunca definid exactamente lo que es la calidad, solo dijo: “un producto o
servicio tiene calidad si sirve de ayuda a alguien y disfruta de un mercado bueno y
sostenido”. Deming se centra en descubrir mejoras de calidad en productos y
servicios, reducir la incertidumbre y la variabilidad en los disefios. También indico
que la variabilidad de los servicios frustra a los clientes y dafia la reputacion de la
empresa. Deming instituy6 la frase “mayor calidad lleva a mayor productividad, lo
que a su vez conduce a la competitividad a largo plazo” base de la teoria de la

reaccion en cadena de Deming que se muestra a continuacion’:

Mejorar la Calidad

|

Reduccion de costos debido a menos
retrabajo, menos errores, menos
retrasos o retenciones, mejor uso de
tiempo y de los materiales

-

Mejora la Productividad

-

Captura el mercado con una calidad
mas elevada y precio menor

-

Mantener el Negocio

-

Generar mas y mejores empleos

Fig. 1. La Reaccidon en Cadena de Deming

" IDEM
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4. 2. El Enfoque de Juran
Juran definia a la Calidad como “rendimiento del producto que da como resultado
la satisfaccion del cliente; y la libertad de deficiencias en el producto que evita la
falta de satisfaccion del cliente, lo cual se resume como la adecuabilidad para el
uso”®. Su mayor aporte es conocido como la Trilogia de la Calidad:
1. Planeacion de la Calidad: proceso mediante el cual se hacen los
preparativos que ayudan a conseguir las metas de calidad
2. Control de Calidad: proceso a través del cual se cumplen las metas de
calidad durante la operacion.
3. Mejora de la Calidad: proceso donde se procura elevarse a niveles de
rendimiento sin precedentes.
Juran hacia énfasis en que el esfuerzo mayor debe hacerse en la planeacion de la
calidad, especialmente en los aspectos relacionados en mejorar la misma. Sin
embargo, sus estudios demostraron que la mayoria de las empresas se enfocaban

en el control de calidad®.

4. 3. El Enfoque de Crosby
La esencia de la filosofia de Crosby esta en “los absolutos de la administracién de
la calidad y los elementos fundamentales de la mejora”. Segun Crosby los

absolutos de la administracién de calidad se conforman de la siguiente manera *°.

® EVANS, J. y W. Lindsay: Administracion y Control de la Calidad. México, International Thomsom
Editores, 2000

° IDEM

YIDEM
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e Calidad significa conformidad con las necesidades y no elegancia, esto es,
gue las necesidades deben ser enunciadas de forma clara. Una vez hecho
esto se pueden tomar mediciones para verificar la satisfaccion o
conformidad. Falta de conformidad es sinénimo de ausencia de calidad.

e No existe tal cosa que un problema de calidad, lo cual se refiere a que los
problemas deben ser identificados por aquellas unidades que los causan.

e No existe tal cosa que una economia de la calidad; siempre es mas
econdmico hacer bien el trabajo desde la primera vez.

e La unica medicién de desempefo es el costo de la calidad, es decir, el
desembolso por falta de conformidad. Esto incluye el retrabajo, el
desperdicio y sus costos asociados.

¢ El unico estandar de desempefio es “cero defectos”, esto es lo mismo que

hacerlo bien desde la primera vez.

Segun Crosby los elementos fundamentales de las mejoras se refieren a:**

e La determinacion, es decir, que la administracibn superior esté
comprometida con la mejora de la calidad.

e La educacion que significa que todos los involucrados dentro de los
procesos conozcan qué son los absolutos de la administracion de la
calidad.

e La implementacion, donde todos los miembros del equipo deben entender

como implementar las mejoras.

1 1DEM
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En resumen, estos tres autores ven a la calidad como el aspecto fundamental para
la competitividad y la misma requiere del compromiso total de los individuos.
Coinciden en que la calidad es un conjunto de funciones, de procesos y de
ideologias en miras a contribuir con la misién de la organizacién y de satisfacer

tanto las necesidades organizacionales como de los clientes.

Para que la calidad tenga éxito dentro de una organizacion, ésta debe convertirse
en parte de las actividades cotidianas de todo el personal. Un sistema de calidad
total debe construirse dentro de solidas practicas administrativas que se centren
en el cliente, que sirvan de guia para todos los empleados, que incorpore la
calidad en la planeacion estratégica del negocio, que involucre y motive a todos,
que integre la calidad en todos los productos y procesos que de informacién (util
para mantener el rendimiento y la mejora continua y que conduzca a una ventaja
competitiva sostenible. El logro de estas tareas requiere de una organizacion bien

estructurada y de un procedimiento efectivo de implementacion.

En el caso de la Calidad de Servicio, las expectativas de los clientes y los
estandares de desempefio con frecuencia son dificiles de identificar y medir, ya
que cada cliente tiene expectativas distintas y definen a la calidad de servicio

segun su percepcion; sin embargo la literatura indica que los servicios tienen unas
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dimensiones Unicas las cuales sirven de indicadores a la hora de medir la calidad
del servicio:*?
e Tiempo: tiempo de espera que debe pasar el cliente para obtener el
servicio.
e Oportunidad: tiene el cliente el servicio justo cuando lo necesita?
e Totalidad: el requerimiento del cliente se ha completado a cabalidad?
e Cortesia: los empleados que prestan el servicio tratan con amabilidad al
cliente?
e Accesibilidad y conveniencia: es facil obtener el servicio?
e Precision: el servicio se hace bien desde la primera vez?
e Sensibilidad: Puede el personal que presta el servicio solucionar de manera

rapida y oportuna algun problema inesperado?

Cabe destacar que el comportamiento y desempefio de los empleados asi como la
rapidez y oportunidad a la hora de prestar el servicio son las dos variables que son
percibidas como las mas notorias a la hora de medir la calidad del servicio por
parte de los clientes, es asi como los empleados y la tecnologia de la informacion

usada se convierten en puntos basicos de un sistema de calidad.

En este sentido, un servicio es evaluado en primer lugar en virtud de la calidad del

contacto humano, es alli donde las empresas deben hacer hincapié en su

2 EVANS, J. y W. Lindsay: Administracion y Control de la Calidad. México, International Thomsom
Editores, pag. , 2000
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personal, en mantener un clima de trabajo donde el personal se encuentre

motivado hacia la prestacion del servicio.

Algunas investigaciones han demostrado que cuando se cuenta con un personal
que tiene elevada satisfaccion en sus labores, el servicio que se presta es de
mejor calidad, lo cual influye directamente en el grado de satisfaccion del cliente,
de alli la importancia de mantener un personal motivado a la tarea, capacitado y

entrenado en la relaciones interpersonales y en la prestacion de servicios.

El Segundo aspecto llamado Tecnologia de la Informacién, juega un papel crucial
al momento de evaluar la rapidez y oportunidad con la que se le presta el servicio
a los clientes, ya que contar con modernos sistemas de comunicacion, sistemas
de procesamiento de base de datos y programas que permitan convertir datos en
informacion til, permiten a las empresas procesar un mayor volumen de
informacion en tiempo reducido y satisfacer a clientes que demandan servicios con
velocidades cada vez mayores. Es asi como el adecuado uso de la tecnologia
ofrece a las empresas ventajas competitivas en un mundo donde la oportuna
obtencién de informacion define las caracteristicas de un servicio de calidad y de

un Negocio exitoso.

A continuacion el ISO 9000 y su repercusion e importancia a nivel organizacional:
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4. 4. Normas ISO 9000

La necesidad de ganar la certificacion del ISO 9000 impacta a organizaciones de
todo tipo y tamafio. La globalizacion del mercado de servicios y manufacturas han
promovido el desarrollo de estdndares que son aceptados por industrias alrededor
del mundo. Como resultado de esto, el ISO 9000 se ha convertido en la base de la
gran mayoria de los sistemas de calidad efectivos y es uno de los estandares mas
reconocidos a nivel mundial actualmente. Independientemente del tipo de
industria, la recompensa reportada por adoptar el ISO 9000 incluye la mejora de

procesos internos, reduccién de costos operacionales y aumento de las ventas.

La serie ISO no es una abreviacion de International Organization for
Standardization sino un nombre que se deriva del idioma griego, vy
especificamente de la palabra isos que significa “igual”. Fue la semejanza entre
las palabras “igual” y “estandar” lo que llevo a la escogencia de la palabra ISO,
ademas de darle de esta forma un significado internacional. EI ISO es una agencia
especializada en estandarizacibn que actualmente abarca los estandares

internacionales de 91 paises.*

ISO comprende alrededor de 180 comités técnicos, cada uno de los cuales es
responsable de una o mas areas de estandarizacion. El propésito del ISO es
promover el desarrollo de la estandarizacion de actividades mundiales relativas a

facilitar el comercio internacional de bienes y servicios, los resultados del trabajo

13 Normas 1SO 9000. EN: Internet: 1SO.com
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técnico del ISO son publicados como estandares internacionales, en este sentido,

la serie 1SO 9000 es producto de dicho proceso.*

El ISO es una organizacion no gubernamental cuya membresia proviene de 120
paises y no esta compuesta por delegaciones gubernamentales sino por los
estandares nacionales de institutos y organizaciones bajo la figura de una

organizacion miembro por pais.

Todos los estandares desarrollados por el ISO son voluntarios y la organizacion
ISO no tiene el poder para hacer cumplir su implementacion. Los estandares del
ISO son orientados al mercado y desarrollados a través de un consenso
internacional entre expertos del sector industrial, técnico y negocios que hayan

expresado la necesidad por una norma en particular.’®

El hecho de que las normas ISO sean voluntarias, de que se desarrollen en
respuesta a una demanda del mercado y que se basen en un consenso entre las

partes interesadas ha asegurado la rapida propagacién del uso de las normas.

La series de ISO 9000 son un grupo de 5 individuales pero relacionados
estandares internacionales de administracion de la calidad y aseguramiento de la
calidad. Estos estandares son genéricos y no especificos para cualquier producto

y fueron desarrollados para documentar efectivamente los elementos de sistemas

' IDEM
5 Normas 1SO 9000. EN: Internet: 1SO.com
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de calidad que son instrumentos para mantener un sistema de calidad en las

empresas™®

Hay algunos beneficios al instrumentar esta serie en las empresas, que se pueden
resumir en: darle calidad al producto o servicio y evitar costos de inspecciones
finales, costos de garantias y reprocesos y reducir el numero de auditorias de los

clientes a los procesos de operacion.

El ISO 9000 proporciona al usuario una guia para la seleccién y uso de 1SO 9001,
9002, 9003 y 9004. Los tres primeros son modelos de sistemas de calidad para el
aseguramiento de calidad externa. El ISO 9001 es el mas comprensible ya que
abarca el disefio, la manufactura, instalacion y sistemas de servicios. El ISO 9002
cubre produccion e instalacion y el 1ISO 9003 cubre inspeccién y examen de
productos finales. Estos tres modelos fueron desarrollados para ser utilizados en
situaciones contractuales tales como aquellas entre un cliente y un proveedor. El
ISO 9004 proporciona una guia para uso interno para desarrollar sistemas propios

de calidad de los negocios que se buscan y para aprovechar oportunidades.®’

4. 5. El Sistema de Calidad del ISO 9004-2
Un sistema de calidad es una manera de hacer las cosas, un método de gestion,
un camino y no un objetivo en si. El sistema debe disefiarse de acuerdo a la

empresa, su objetivo, su produccion o servicios, a su economia y especialmente

* AGUADO, Jiménez.:ISO 9000. Algunas Preguntas, Respuestas y Conceptos Basicos. EN:
Internet. http://www..jimenezaguado.com
" IDEM
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debe ajustarse a las exigencia de los objetivos de calidad y a los requerimientos

contractuales, es decir, a la relacién existente entre el proveedor y el cliente.®®

Un sistema de calidad consta de dos partes:

1.- una parte escrita en donde se describe el sistema, los procedimientos,
instrucciones, planos; ajustandose a una norma *°.

2.- Una parte practica que se compone de dos variables, aspectos fisicos y

aspectos humanos.

Para organizar el sistema de calidad hacen falta medios técnicos y humanos, la
tecnologia actualizada debe integrarse al sistema y debe contar con un eficaz
sistema de control, revision y mantenimiento. Los medios humanos para lo cual
se necesita un responsable de su gestion y cuyo pilar es la formacion en técnicas

de calidad a toda la empresa®.

Con el objeto de comenzar un sistema de calidad se deben tomar en cuenta estos
dos primeros pasos: %
1.- Hacer un buen diagnéstico de la organizacién con la ayuda de un equipo

consultor externo.

¥ Senille, Ay G. Stoll:.ISO 9000. Calidad Total y Normalizacién.. Barcelona.
Ediciones Gestion 2000, S.A.

1% Normas 1SO 9000. EN: Internet: 1SO.com
20 Senille, A.y G. Stoll:.1ISO 9000. Calidad Total y Normalizacién.. Barcelona. Ediciones

Gestion 2000, S.A.
2L IDEM
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2.- Formar un comité de proyectos en la cual se involucre la alta direccion, los
principales gerentes y consultores externos, quienes en base a su conocimiento
de la organizacion, de los temas de calidad y de los datos del chequeo redacten el

proyecto fijando etapas y temporarizacion.

Las normas de calidad nacen como un complemento a los requisitos derivados de
las necesidades de los clientes y como fuente para asegurar que dicha

necesidades sean satisfechas.

Entre los objetivos de las normas del ISO 9000 encontramos:

1.- Proporcionar elementos para que una organizacioén pueda lograr la calidad del
producto o del servicio, a la vez que mantenerla en el tiempo, de forma que las
necesidades del cliente sean satisfechas permanentemente, estableciendo
relaciones entre los conceptos relativos a la calidad.

2.- Establecer directrices mediante las cuales la organizacién puede establecer y
utilizar las normas.

3.- Proporcionar a la direccién de la empresa la seguridad de que se obtiene la
calidad deseada.

4.- Proporcionar a los clientes y usuarios la calidad de que el producto o los

servicios tienen la calidad deseada, contratada o pactada.

El ISO 9004 describe un conjunto basico de elementos con los que puede

desarrollarse e implementarse un sistema de control de calidad. Para satisfacer
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las necesidades de los clientes es esencial disefiar un sistema de calidad
adecuado que tenga en cuanta los factores técnicos, administrativos y humanos.

Entre los elementos que la norma recoge como modelo de gestion en una
empresa, seran adoptados y aplicados aquellos que estén de acuerdo con el

mercado, naturaleza del producto o servicio y necesidades del cliente.

El ISO 9004-2 es una segunda parte de la ISO 9004 y consiste en una guia para la
aplicacion en los servicios dentro de la gestién de la calidad. En los servicios ya
sean privados o estatales el centro de atencién y la focalizacion de la energia esta
en la relacion con el cliente. El peso de un servicio por un lado esta en la relacién
y este implica, comunicacion eficaz, manejo de las emociones, percepciones y
aptitudes; por otro lado esta el cumplimiento de lo ofrecido y lo pactado. La
satisfaccion del cliente debe garantizarse pudiendo determinar sus necesidades,
expectativas, percepciones, creencias con lo cual se vuelve al valor de la

interrelacion personal.

Un “servicio” se puede definir como “un acto social que ocurre en contacto directo
entre el cliente y representantes de la empresa de servicio” ?%. Las organizaciones
de servicios incluyen todas las organizaciones no manufactureras, excepto
industrias como la agricultura, la mineria y la construccion. Para los efectos del

ISO 9004-2 los servicios se clasifican en:

22 EVANS, J. y W. Lindsay: Administracién y Control de la Calidad. México, International Thomsom
Editores, pag. , 2000

37



Intervencion BANCOEX

e Servicios Generales: limpieza, transportes publicos y privados, agua, gas,
electricidad, teléfono, cuerpos policiales, hospitales, escuelas

e Comercio: al mayor, minoristas, distribuidores, envasadores, almacenes,
tiendas, supermercados, grandes superficies

¢ Finanzas: bancos, cajas, seguros, entidades financieras

e Comunicaciones: carreteras, autopistas, telecomunicaciones, radio, TV,
correos, transportes aéreos, ferrocarriles, autocares, maritimos y su
infraestructura

e Salud: hospitales, clinicas, laboratorios, ambulancias, ambulatorios,
servicios médicos de todas las especialidades

e Turismos: hoteles, oficinas de turismo, agencias de viajes, comidas,
cafeterias, bares, espectaculos, ocio y ofertas complementarias

e Mantenimiento: vehiculos, calefaccién, aire acondicionado, computadoras,
edificios, limpiezas mecanicas, eléctricas

e Profesionales: abogados, arquitectos, ingenieros, médicos, ATS,
psicélogos, maestros y educacién, gestores, asesores, consultores, etc.

¢ Cientificos: investigacion desarrollo y estudios

e Técnicos: laboratorios de ensayo, servicio técnico especializado segun

gremios.

La norma indica claramente “para obtener calidad es necesario que todos los

niveles de la organizacion se adhieran a los principios de la calidad y el sistema de

gestion de calidad establecido, se revise y mejore continuamente en base a la
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retroalimentaciéon que proviene de la percepcién del cliente del servicio prestado”

23

Dentro de la norma ISO 9004-2 se define las razones para prestar atencion a la
calidad del servicio entre las cuales se cuentan:

e Mejorar la prestacion del servicio y la satisfaccion del cliente

e Mejorar la productividad, eficacia y reducir costos

e Mejorar el mercado
La norma ISO 9004-2 dice: “La organizacion de servicios debera desarrollar,
establecer, documentar, implantar y mantener un sistema de la calidad mediante
el cual se puedan cumplir las politicas y objetivos de la calidad fijados para el
servicio”®*. Por tal motivo, esta norma propone un sistema de calidad estructurado
cuyos pilares fundamentales son: la organizacion del servicio, documentos y

registros de calidad, auditorias internas de calidad y la interaccién con los clientes.

e Organizacién del servicio: en donde todos los procesos involucrados en la
prestacion de los servicios estén documentados y cuenten con sistemas de
control. Los procesos en este caso deben partir de un analisis de
necesidades de los clientes para luego disefiar el producto servicio el cual
se somete a pruebas y evaluaciones para poder de esta forma describir el

servicio definitivo.

% Senille, A.y G. Stoll:.ISO 9000. Calidad Total y Normalizacién.. Barcelona. Ediciones Gestién
2000, S.A.
* |DEM
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Disefio del Producto

v

Pruebas y Experiencias Piloto

v

Cambios y Mejoras

v

| Fenerifirarinnec |

v

Quejas y Reclamos

Puesta en Marcha del Servicio

Evaluacion de Clientes y
Restiltadns

v

Satisfaccion y Beneficios Mutuos

Fig. 2: Organizacion del Servicio

e Documentos y Registros de Calidad: Todo el sistema debe estar
documentado, redactandose los siguientes elementos: Manual de Calidad,
Plan de Calidad, procedimientos que especifiquen todas y cada una de las
acciones y actividades, registros de calidad que contengan los chequeos,
analisis de los clientes, reclamaciones y acciones correctivas.

e Auditorias Internas de Calidad: Se realizaran periédicamente y deberan
cumplir con las especificaciones nombradas en el capitulo correspondiente

e Interacciéon con los clientes: la cual cubre dos aspectos, la integracion del

cliente con la organizacion y la comunicacion constante con los clientes.
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METODOLOGIA
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5. ESTRATEGIA METODOLOGICA PARA LA REALIZACION DEL
DISGNOSTICO

El estudio presentado es de tipo exploratorio y descriptivo. Para la fase de
exploracion se comenz6 con una reunion inicial con la organizacion,
especificamente con la Vicepresidente de Planificacion y Presupuesto, quien es la
persona encargada de llevar a cabo todo el proceso de cambio organizacional por
el cual atraviesa BANCOEX en la actualidad, entre ellos los procedimientos que se

adelantan en miras de obtener la certificacion ISO 9004-2.

En dicha reunion se planteo la posibilidad de hacer un diagnéstico en el Banco
como parte de una investigacién académica aportdndole ademas datos necesarios
e importantes para su proceso de cambio organizacional. Durante esta reunion la
representante de BANCOEX expreso la necesidad de hacer un diagnéstico en el
area de atencion al cliente en servicios no financieros como parte de las iniciativas

para la implantacién del ISO 9004-2.

Durante la segunda reunion inicial y basados en las necesidades, se plantearon
cuatro etapas del diagnéstico las cuales fueron revisadas y aprobadas por la por la
Vicepresidencia de Planificacion y por la Presidencia del Banco, dejando las bases
del contrato psicologico en donde la empresa se comprometié a apoyar a las
consultoras en cuanto a: tiempo, informacion, empleados, recursos, clientes y
demas insumos pertinentes para la realizacion del diagnéstico y posterior
intervencion. Esto entonces dio una descripcidin de la situacion actual la cual se

muestra en el siguiente grafico, las distintas fases de la propuesta de disgnotico.
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5. 1. Etapas del Diagndstico

Las cuatro etapas que se acordaron inicialmente son las siguientes:

ETAPA | ETAPAII ETAPA Il ETAPA IV
Definir el Investigacion de Informe a la
Problema y decidir los hechos: Andlisis de Datos organizacion
los datos a Recopilar
recopilar informacion

M.uesyreo, Alcar?c.e,. ) Metodologia de Trabajo Estableger similitudes y Conclusiongs y
Implicaciones, Definicion Aplicacién de diferencias Recomendaciones

de criterios Instrumentos Vision actual de AC

INCREMENTO DE LA EFECTIVIDAD, PRODUCTIVIDAD Y BIENESTAR DEL
NEGOCIO BASADO EN UNA CULTURA DE SERVICIO

Fig.3: Etapas de Diagnostico

5.1. 1. Etapall

Definir el problema vy decidir sobre el tipo de datos a recopilar

Durante esta etapa se definié el problema y sus implicaciones explicados en la
seccion del planteamiento del problema del presente trabajo y demas parametros
del estudio. Estos parametros incluyen el alcance del estudio, la muestra, el grado
de detalle, el periodo de trabajo, los tipos de datos a recolectar y los criterios y

meétodos para la recoleccion de datos.
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Se decidié entonces que el estudio del diagndstico se limitaria a la Gerencia de
Atencion al Exportador incluyendo todos sus miembros, es decir, a toda la
poblacion (18 personas). En cuanto a los clientes se tom6 una muestra aleatoria
del 25% de los clientes de Bonos de Exportacién y Certificados de Origen, en caso
del Centro de Documentacion y la linea 800-EXPOR se tom6 como muestra a los
clientes que usaron el servicio durante el periodo que va del 27 de noviembre al 15
de diciembre del 2000. Se acordé con el Banco que la duracién total del

diagndstico seria de tres meses.

Una vez definida la muestra se procedié a decidir sobre el tipo de datos a
recolectar y sobre los criterios y métodos para la recoleccion de los mismos. El
tipo de datos a recolectar se definid en cuanto a sus caracteristicas cuantitativas y

cualitativas.

a) Caracteristicas Cuantitativas: propias del servicio referidas al proceso.
En cuanto a los Bonos de Exportacion

¢ Monto de Bolivares mensuales procesados

e Numero de expedientes procesados mensualmente

e Frecuencia del uso del servicio

Con respecto a los Certificados de Origen
¢ Numero de certificados procesados mensualmente

e Frecuencia de uso del servicio
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En cuanto al 800-EXPOR

Numero de llamadas por Estado

Numero de llamadas por sector industrial

Numero de llamadas por tipo de informacion solicitada
Modo de procesamiento de consultas

Numero de llamadas por pais destino de la exportacion

Frecuencia de uso del servicio

En cuanto al Centro de Documentacion

Frecuencia de uso del servicio

b) Caracteristicas Cualitativas: se refieren a la interrelacion personal.

Visién de servicio

Definicion de cliente

Necesidades de los clientes externos e internos
Mecanismos para captacion de clientes
Mecanismo para retencion de clientes
Comunicacion vendedor-cliente externo e interno
Amabilidad

Atencion

Cortesia

Rapidez del servicio

Pertinencia del servicio
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¢ Nivel de satisfaccion del cliente externo e interno
e |nstalaciones fisicas
e Motivacion del cliente

e Motivacion de los empleados hacia la prestacion del servicio.

5.1. 2. Etapall

Dimensiones del proceso, criterios y métodos de recoleccion de datos

Una vez definido el tipo de datos a recolectar se procedid a decidir el tipo de
instrumentos a utilizar dentro de los cuales se encuentran:

a) Investigacion a los Empleados a través de entrevistas con el objeto de
investigar sus experiencias como clientes internos. Son los empleados los que
llevan a cabo el servicio que los clientes evallan. La ventaja de este tipo de
método es que permite diagnosticar los posibles problemas desde la perspectiva
de la persona que brinda el servicio. Se busca averiguar los problemas del cliente
interno que puedan estar afectado al cliente externo. Permite diagnosticar las

raices del problema de la mala calidad del servicio.

b) Encuestas de calidad de servicio

Estas encuestas estan dirigidas a los clientes actuales y potenciales de los
servicios. Su proposito es medir la satisfaccion del cliente con respecto a la
experiencia del servicio y las razones de estas percepciones en el momento en

gue el servicio se lleva a cabo. Su principal ventaja es que permiten llevar un
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record de la calidad del servicio en el tiempo y detectar posibles puntos débiles a

mejorar.

c) Focus Groups

Se trata de reuniones de 8 a 12 personas donde se toca algun tema en particular.
Para fines de este estudio los Focus Groups se utlizaron para conocer la
percepcion de los empleados acerca del servicio y de sus clientes. Esta reunién
tuvo una duracion de una hora permitiendo de esta forma una discusion profunda
del tema. Se puede decir que los Focus Groups son sesiones de brainstorming
donde se obtiene informacion importante con miras a implementar mejoras
ademas de que brindan una cantidad de nuevas ideas y permiten aumentar las

perspectivas.

d) Informacion estadistica suministrada por las cada una de las unidades en

estudio acerca de sus registros sobre la prestacion del servicio.

Las Etapas Ill y IV se explicaran en los Capitulos de Andlisis de Resultados y

Conclusiones y Recomendaciones respectivamente.
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5. 2. Flujograma de Actividades

Para llevar un registro de las actividades realizadas durante el diagnéstico se
utilizé el programa “Project Manager”, obteniendo de esta forma diagramas de
GRANT y PERT para mantener un control del tiempo y actividades en conjunto
con el Banco. En el Anexo 3 se muestra el flujograma de actividades tal y como se

llevaron a cabo.

Como se puede observar en el flujograma la Etapa | se llevd mas tiempo del
esperado, debido a que el Banco exigi6 revisar, certificar y aprobar cada actividad

antes de llevarla a cabo.

El proyecto sufrié retrasos al comienzo dada la poca disponibilidad de tiempo del

personal y la falta de apoyo interno para la realizacién oportuna de algunas de las

actividades pautadas.
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RESULTADOS OBTENIDOS

DURANTE LA INTERVENCION
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6. ANALISIS DE DATOS Y RESULTADOS OBTENIDOS
Durante este capitulo se explicara la Etapa Ill con su respectiva metodologia para

cada caso.

6. 1. Entrevista

6. 1. 1. Metodologia

Se elaboraron y se llevaron a cabo las entrevistas de respuestas abierta con el
objetivo de conocer la vision y estrategia actual de servicio y del cliente dentro la
Gerencia. La entrevista fue realizada al Vicepresidente, el Gerente, el Ejecutivo
principal y a un analista de cada unidad, con una duracién aproximada de 45

minutos cada una.

Las variables a considerar con las entrevista fueron: vision de servicio,
necesidades y expectativas de los clientes, capacidad de respuesta, mejoras,
medicion de la satisfaccion, captacion de clientes y retencion de clientes. Estas
variables fueron revisadas por la Vicepresidencia de Planificacion y la de Atencién
al Exportador con el fin de validar cada uno de los items a ser cuestionados

durante la entrevista.

La entrevista se elaboro mediante la realizacion al personal de 10 preguntas

abiertas por parte de las consultoras por un periodo de 4 dias en las instalaciones

del Banco.
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Las preguntas que se hicieron durante la entrevista fueron:

1.- ¢ Cual es su visién de servicio?

2.- ¢, Cémo definiria usted a sus clientes?

3.- Cuales son las necesidades y expectativas de sus clientes?

4.- ¢ En qué medida esta en capacidad de cubrir estas necesidades?

5.- ¢ Qué obstaculos enfrenta a nivel organizativo que no le permite cumplir con las
necesidades y expectativas de sus clientes?

6.- ¢Si tuviese una vara magica que cambiaria usted en su gerencia para cumplir
mejor con los objetivos?

7.- ¢ Qué medidas de satisfaccién al cliente utiliza su gerencia actualmente?

8.- ¢ Qué mecanismo utiliza para captar clientes?

9.- ¢ Qué mecanismos utiliza para retener clientes?

10.- Comentarios adicionales

Para la realizacion de la entrevista se escogio inicialmente al personal clave que
interviene en cada uno de los procesos de la prestacion de los distintos servicios;
en este caso 7 empleados. A continuacion se procedié a explicarles de manera
individual cual era el propésito tanto académico como organizacional de la misma
y se dejo que los entrevistados expresaran libremente sus opiniones sin mayores

interrupciones.
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6. 1. 2. Andlisis de Resultados Obtenidos

Posteriormente se analizaron y procesaron los datos recolectados, obteniendo los
siguientes resultados:

Visién de Servicio

No existe una vision clara y compartida de lo que significa Calidad de Servicio,
pero aun asi todos los entrevistados manifestaron la disposicion para satisfacer las

necesidades de los clientes y de prestar un servicio oportuno.

Necesidades y Expectativas de los Clientes
Cada entrevistado respondié a esta pregunta segun el tipo de servicio que presta,
sin embargo, todos coincidieron en la necesidad de brindar informacién asertiva y

a tiempo a cada uno de sus clientes.

En el caso de Certificados de Origen y Bonos de Exportacion, se hizo énfasis en la
necesidad y expectativa de recibir el servicio en el tiempo estipulado por la Ley

que rige cada uno de estos incentivos.

Capacidad de Respuesta

Los entrevistados manifestaron, que en promedio tienes una capacidad de 65 a
70% de respuesta, tomando en cuenta que los certificados de Origen se entregan
el 95% de las veces en el plazo estipulado de 24 horas. En el caso de los servicios
de informacion como son el 800-EXPOR y el Centro de Documentacion, los

entrevistados manifestaron que si bien las solicitudes son respondidas no se hace
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dentro de los limites de tiempo que se puedan considerar como los mas eficientes,

dada la falta de recursos que soporten la capacidad de respuesta.

Mejoras

Como comun denominador para las cuatro unidades se expresa como uno de los
mayores obstaculos para la prestacion de un servicio de calidad la falta de
recursos tecnolégicos, esto es, sistemas y bases de datos que permitan acceder a

la informacién de manera rapida y oportuna.

Existe una sobre carga de trabajo producto en gran parte de la falta de sistemas y
programas en cada una de las unidades que permita automatizar los procesos, la
necesidad de méas personal en algunas de ellas y a la realizacién de tareas no
concernientes, ya que no hay un conocimiento claro de las actividades a realizar

por cada unidad.

Los entrevistados manifestaron falta de presupuesto, problemas de infraestructura,
de estilo gerencial, procesos de trabajo y la necesidad de ampliar el departamento
e integrarlo de manera mas eficiente con areas como mercadeo, analisis de

productos y mercados, y ventas.

Medicion de la Satisfaccion
No existe en ninguna de las areas de la gerencia herramientas que permitan medir

el nivel de satisfaccion de los clientes.
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Captacién de Clientes y Retencién de Clientes

No existen mecanismo formales de captacion y retencion de clientes. Cada una de
las unidades implementa y pone en practica su propia mecanismo que consiste
basicamente en el trato amable y la publicidad generada y trasmitida por los

mismos clientes que disfrutan de los servicios.

6. 2. Encuesta de Calidad de Servicio

6. 2. 1. Metodologia

Se elabor6 una encuesta global (ver Anexo 4) con el objeto de medir la
satisfaccion de los clientes de las distintas unidades, aplicable a todos los
servicios de la Gerencia.

En la misma se definieron las variables cuantitativas a medir de cada una de las
unidades, previa aprobacion del Banco. A continuacién se muestra el disefio de la
encuesta que incluye el constructo hipotético y las definiciones operacionales de la

encuesta de Calidad de Servicio que se realizo en este estudio.

Constructo Hipotético: Calidad en los Servicios

Definicion Operacional:

La CALIDAD EN LOS SERVICIOS son las caracteristicas y atributos que tiene el
servicio que cumple o sobrepasa las necesidades y las expectativas de los

clientes generando altos niveles de satisfaccion con respecto al mismo.

54



Intervencion BANCOEX

Para la elaboracién de la primera parte de la encuesta, encontramos las siguientes

dimensiones dentro de la Calidad de Servicio para BANCOOEX:

a) Nivel de satisfaccion del cliente: se refiere a la medida en que las necesidades
y expectativas de los clientes han sido cubiertas o superadas por el servicio
prestado.
Indicadores:

e Amabilidad y cortesia

e Asertividad y veracidad del servicio

e Se le ha brindado el servicio a tiempo

e Comodidad al disfrutar del servicio

¢ Informacion en cuanto a servicios complementarios

e Comunicacion fluida con las personas que prestan el servicio

e Utilidad real del servicio

e Claridad del servicio

e Comodidad y estado de las instalaciones.

b) Motivo por el cual ha utilizado el servicio: se refiere a las caracteristicas del
servicio que hicieron que el cliente escogiese el mismo.
Indicadores:

e Es el Ginico organismo que procesa este tipo de servicio

e La calidad en el servicio

e Facilidades de acceso a la informacién
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e Tipo de informacion que brinda el banco, es decir, lo referente a comercio

exterior

Para la segunda parte de la encuesta, se utilizé un enfoque abierto, dado que esta
es la primera vez que el Banco realiza una investigacion de este tipo. El motivo por
el cual se utilizé este enfoque fue para validar lo que el cliente considera como

calidad de servicio.

Construccion de la Encuesta

Para la construccion de la encuesta se llevaron a cabo entrevistas preliminares
con la Vicepresidencia de Planificacion y la Vicepresidencia de Promocion de
Exportaciones con el objetivo de definir lo que se pretendia medir y se llego a la
conclusién que era la “Calidad de Servicios”. Una vez definido esto, se procedi6 a
recabar informacion conceptual acerca de calidad de servicio, haciendo énfasis en
el sector financiero y se hizo una definicién conceptual de “calidad de servicio”, en
conjunto con el Banco para el caso de los servicios no financieros de BANCOEX.
Posteriormente se realizaron las definiciones operacionales las cuales fueron
revisadas y aprobadas por el Banco y una muestra de clientes escogida por el

Banco para tal fin (validez del constructo).

Forma de la Encuesta y Justificacién
El instrumento esta constituido en forma de cuestionario o encuesta, presentado
en dos hojas que incluye: instrucciones, objetivo de la encuesta, 3 preguntas

demograficas y 3 secciones. La primera seccion es una lista de indicadores de
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satisfaccion los cuales fueron redactados en forma de afirmaciones e incluye 10
items. Estos items permiten medir el grado de satisfaccién del cliente externo con
respecto a las caracteristicas del servicio definidas anteriormente. La segunda
seccion de la encuesta consta de una afirmacion con 4 alternativas de respuesta y
1 alternativa abierta y mide el motivo por el cual se escogio el servicio del Banco.
En la tercera seccién se le pide al encuestado que indique su percepcion acerca
del significado de Calidad de Servicio utilizando frases concretas y dandole un
peso segun la importancia que tengan y sefialando el grado de satisfaccion que ha

obtenido segun sus definiciones y el servicio prestado por el Banco.

Tipo de Escalas de Respuesta
Para las primeras tres preguntas de la encuesta se utilizé la seleccion simple en
donde el encuestado debia expresar si habia utilizado los servicios no financieros

del Banco, cuéles y la frecuencia con la que los ha usado.

Para la pregunta cuatro (primera seccion) se utilizé una escala de frecuencia. Para
cada una de las afirmaciones existen 5 alternativas de respuesta: siempre,

frecuentemente, algunas veces, pocas veces y nunca.

Para la pregunta 5 se utilizé seleccion simple de 4 alternativas de respuesta sobre

los indicadores que representan el motivo por el que se utilizaron los servicios.

Para la dltima parte de la encuesta se utilizd una escala de satisfaccion de

acuerdo a los indicadores sefialados por los clientes. Para cada una de las
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afirmaciones expuestas por los clientes existe 5 alternativas de respuesta:
Totalmente Satisfactorio, Satisfactorio, Medianamente Satisfactorio, Insatisfactorio

y Totalmente Insatisfactorio.

Asimismo, segun los indicadores de Calidad de Servicio expresados por los

clientes, se recogio la apreciacion de importancia que tienen para ellos como

clientes estos indicadores.
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6. 2. 2. Andlisis de los Resultados de la Encuesta Y Resultados Obtenidos

800 EXPOR

Se encuestd un total de 51 clientes a razon de 4 clientes diarios en promedio
durante los 15 dias que durd la encuesta. Al analizar los datos en funcion de la
variable que se pretende medir “nivel de satisfaccién del cliente”, se puede decir
que los clientes estan altamente satisfechos con el trato que le brinda el personal
al momento de prestarle el servicio dado que la variabilidad de las respuestas es
constante entre “siempre” y “frecuentemente”. En cuanto a la asertividad y utilidad
del servicio, los encuestados se mostraron medianamente satisfechos. Por otra
parte aunque los encuestados casi en su totalidad expresaron que las
instalaciones del banco estan en buen estado, también opinan que las areas de
servicio no estan bien identificadas. Segun los resultados obtenidos, los clientes
estan satisfechos con la comodidad del servicio y los empleados les han
informado acerca de los servicios complementarios del Banco tal y como muestran

las graficas a continuacion.
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Satisfacciéon de los Clientes del SOOEXPOR

51 clientes
PORCENTAJE
Siempre | Frecuen- | Algunas | Pocas Nunca No
temente | Veces Veces contesto
1. Los empleados han sido amables y 86.27 13.74 0.00 0.00 0.00 0.00
corteses
2. En caso de reclamo le han 68.62 17.64 0.00 0.00 0.00 13.74
atendido cortésmente
3. El servicio ha sido asertivo y veraz 2941 50.98 19.61 0.00 0.00 0.00
4. Se le ha brindado el servicio a 5.88 80.39 13.73 0.00 0.00 0.00
tiempo
5. El procedimiento para obtener el 62.74 31.37 0.00 0.00 0.00 5.89
servicio es comodo
6. Los empleados le han informado 84.31 11.76 0.00 3.93 0.00 0.00
acerca de los servicios adicionales
que ofrece el Banco y los
procedimientos al ser consultados
7. Los empleados le han informado 41.17 50.98 0.00 7.85 0.00 0.00
eficazmente acerca de alguin
problema presentado al momento de
prestarle el servicio
8. El servicio que se le presta lo ha 0.00 66.66 25.49 0.00 0.00 7.85
ayudado a alcanzar sus objetivos de
negocio
9. Las diferentes &reas de servicio 35.29 47.07 17.64 0.00 0.00 0.00
estan bien identificadas
10. Las instalaciones del Banco se 96.07 3.93 0.00 0.00 0.00 0.00
encuentran en buen estado
Tabla 1

100%
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O Algunas Veces
B Frecuentemente
B Siempre

Gréfico 1: Satisfaccion de los Clientes 800 EXPOR
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Centro de Documentacion

Segun los resultados, los clientes estan altamente satisfechos con el trato recibido
por parte de los empleados asi como con el buen estado de las instalaciones del
Banco. Se evidencia una satisfaccion media en cuanto a la informacién que el
cliente recibe sobre los servicios adicionales del Banco y el proceso para la
obtencién de la informacion solicitada. En el caso de la asertividad y veracidad del
servicio el 17.12% de los encuestados manifestd que solo en “algunos casos” es
asi, lo cual comparado con el resto de los datos muestra una satisfaccion
tendencia baja con respecto a este aspecto. Siguiendo la tendencia anterior, se
manifiesta una satisfaccibon medianamente alta con respecto a la utilidad de los
servicios para alcanzar los objetivos de negocio de los clientes. Por ultimo, senota
una tendencia baja en cuanto a la identificacion de las areas de servicio del

Banco.

61



Intervencion BANCOEX

Satisfaccion de los Clientes del Centro de Documentacién

76 clientes
PORCENTAJE
Siempre | Frecuen- | Algunas |Pocas Nunca No

temente | Veces Veces contestd
1. Los empleados han sido amablesy | 100.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
corteses
2. En caso de reclamo le han 75.00 0.00 0.00 0.00 0.00 25.00
atendido cortésmente
3. El servicio ha sido asertivo y veraz 60.52 22.36 17.12 0.00 0.00 0.00
4. Se le ha brindado el servicio a 48.68 57.32 0.00 0.00 0.00 0.00
tiempo
5. El procedimiento para obtener el 36.84 35.52 27.64 0.00 0.00 0.00
servicio es cémodo
6. Los empleados le han informado 78.94 0.00 0.00 9.22 0.00 11.84
acerca de los servicios adicionales
gue ofrece el Banco y los
procedimientos al ser consultados
7. Los empleados le han informado 67.10 11.84 0.00 13.17 0.00 7.89
eficazmente acerca de algun
problema presentado al momento de
prestarle el servicio
8. El servicio que se le presta lo ha 26.31 73.69 0.00 0.00 0.00 0.00
ayudado a alcanzar sus objetivos de
negocio
9. Las diferentes &reas de servicio 28.94 30.26 19.73 0.00 0.00 21.07
estan bien identificadas
10. Las instalaciones del Banco se 100 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
encuentran en buen estado
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Gréfico 2: Satisfaccion de los Clientes del Centro de Documentacion
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Bonos de Exportacion

Los resultados arrojados por las encuestas a los clientes de Bonos de Exportacion
evidencian una alto grado de satisfaccion con respecto al trato que reciben por
parte de los empleados, a la asertividad y veracidad del servicio, al apoyo en el
alcance de sus objetivos de negocio y al buen estado de las instalaciones del
Banco. No asi en el caso de el tiempo de espera para obtener el servicio ni a la
prestacion de informacion acerca de los demas servicios que ofrece el Banco. Se
nota una mediana satisfaccion en cuanto al procedimiento de otorgamiento de
bonos y a la identificacion de las areas de servicio. En este caso, se nota una
satisfaccion medianamente alta en cuanto a la informacién que se presta al cliente

con respecto a las razones de retraso o problemas en la prestacion del servicio.

63



Intervencion BANCOEX

Satisfaccion de los Clientes de Bonos de Exportacién

10 clientes
PORCENTAJE
Siempre | Frecuen- | Algunas |Pocas Nunca No
temente | Veces Veces contesto
1. Los empleados han sido amables y 80.00 20.00 0.00 0.00 0.00 0.00
corteses
2. En caso de reclamo le han 70.00 20.00 0.00 0.00 0.00 10.00
atendido cortésmente
3. El servicio ha sido asertivo y veraz 60.00 30.00 0.00 10.00 0.00 0.00
4. Se le ha brindado el servicio a 10.00 60.00 30.00 0.00 0.00
tiempo
5. El procedimiento para obtener el 10.00 90.00 0.00 0.00 0.00 0.00
servicio es cémodo
6. Los empleados le han informado 0.00 30.00 50.00 20.00 0.00 0.00

acerca de los servicios adicionales
gue ofrece el Banco y los
procedimientos al ser consultados
7. Los empleados le han informado 30.00 70.00 0.00 0.00 0.00 0.00
eficazmente acerca de alguin
problema presentado al momento de
prestarle el servicio

8. El servicio que se le presta lo ha 80.00 0.00 0.00 0.00 0.00 20.00
ayudado a alcanzar sus objetivos de
negocio
9. Las diferentes areas de servicio 0.00 80.00 20.00 0.00 0.00 0.00
estan bien identificadas
10. Las instalaciones del Banco se 100.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
encuentran en buen estado
Tabla 3
100% -
80% - ® No contesto
60% B Nunca
B Pocas Veces
40% -
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0/ |
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0% == s s B Siempre

Gréfico 3: Satisfaccion de los Clientes Bonos de Exportacion
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Certificados de Origen

Los datos muestran un alto nivel de satisfaccion en cuanto al trato de los
empleados hacia el cliente, a la informacion que prestan en cuanto a los demas
servicios del Banco, a la asertividad y tiempo en prestar el servicio y por ende al
alcance de los objetivos de negocio y en general a las buenas instalaciones del
Banco. Se expresé una mediana satisfaccion en cuanto al procedimiento y a la
informacion acerca de los posibles motivos de retraso del servicio. Existe una
tendencia hacia la baja bien marcada en cuanto a la identificacion de las areas de

servicio.
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Satisfaccion de los Clientes de Certificados de Origen

37 clientes
PORCENTAJE
Siempre | Frecuen- | Algunas |Pocas Nunca No
temente | Veces Veces contesto
1. Los empleados han sido amables y 91.89 8.11 0.00 0.00 0.00 0.00
corteses
2. En caso de reclamo le han 83.78 13.51 2.71 0.00 0.00 0.00
atendido cortésmente
3. El servicio ha sido asertivo y veraz 97.29 2.71 0.00 0.00 0.00 0.00
4. Se le ha brindado el servicio a 89.18 10.82 0.00 0.00 0.00 0.00
tiempo
5. El procedimiento para obtener el 78.37 21.63 0.00 0.00 0.00 0.00
servicio es cémodo
6. Los empleados le han informado 94.59 5.41 0.00 0.00 0.00 0.00
acerca de los servicios adicionales
gue ofrece el Banco y los
procedimientos al ser consultados
7. Los empleados le han informado 81.08 13.51 0.00 0.00 0.00 5.41
eficazmente acerca de algun
problema presentado al momento de
prestarle el servicio
8. El servicio que se le presta lo ha 100.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
ayudado a alcanzar sus objetivos de
negocio
9. Las diferentes &reas de servicio 5.47 67.56 18.91 8.06 0.00 0.00
estan bien identificadas
10. Las instalaciones del Banco se 96.29 3.71 0.00 0.00 0.00 0.00
encuentran en buen estado
Tabla 4
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Gréfico 4: Satisfaccién de los Clientes Certificados de Origen
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En general, los clientes expresaron conformidad con el trato de los empleados al
momento de prestar los servicios. No se hizo un analisis global de las encuestas

dada las caracteristicas diferentes de cada uno de los servicios.

En cuanto ala Frecuencia de Uso de los Servicios:

El servicio utilizado con mayor frecuencia es el B00EXPOR, seguido por el centro
de documentacién y los certificados de origen. Tanto el 800EXPOR como el centro
de documentaciébn muestran frecuencia diaria mientras que los cerificados de
origen y los bonos de exportacibn no mostraron frecuencia diaria. El servicio

utilizado con menos frecuencia son los bonos de exportacion.

67



Intervencion BANCOEX

En cuanto al Motivo que lo llevo a utilizar el Servicio:

La primera razon para utilizacion de los servicios fue el hecho de que el Banco es
el Unico organismo que presta este tipo de informacion (certificados y Bonos). La
segunda razdn, es el tipo de informacion que se brinda (Comercio Exterior)
seguida por la accesibilidad del servicio. La ultima razon por la que se utilizan los

servicios de BANCOEX es la Calidad del Servicio.

Cantidad de Encuestas llenadas por Tipo de Cliente

B Certificados de Origen

21%
44% 6% O Bonos de Exportacion
8 800 - Expor
29% B Centro de

Documentacion

Gréfico 5
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Frecuencia de Uso de los Servicios
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Lista de las frases mas comunes emitidas por los encuestados como indicadores

de calidad de servicio

Rapidez en la respuesta

Satisfaccion de la necesidad
Veracidad de la informacion

Relacion rapidez — calidad

Disposicion a atender
Actualidad

Cero errores
Confiabilidad

Atencion personalizada
Facil acceso

Capacidad de respuesta
Eficiencia

Valor agregado
Informacion relacionada

Cumplimiento

Comodidad de las instalaciones

Los encuestados al relacionar estos indicadores con los servicios que presta el

Banco, mostraron un alto nivel de satisfaccion alto con respecto a la atencion

brindada a nivel humano y un nivel de satisfaccion media con respecto a los

aspectos o atributos del servicio como tal, es decir, el tiempo de respuesta, al valor
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agregado, a la satisfaccion de necesidades y veracidad. Se nota una tendencia a

la baja con respecto a la rapidez y la actualidad del servicio.

71



Intervencion BANCOEX

6. 3. Focus Group

6. 3. 1. Metodologia

Se llevé a cabo una Sesion de Focus Group con una duracién de una hora y
media. Se convocOd a todos los empleados de la gerencia incluyendo a la
Vicepresidente, sin embargo asistieron solo 11 de los 19 convocados, quienes se

listan a continuacion:

La Gerente de Atencién al Exportador

El Ejecutivo de comercio exterior

3 Analistas de comercio exterior en Certificados de Origen
1 representante del MPC en Certificados de Origen

2 analista de comercio exterior en Bonos de Exportacion
1 analista de comercio exterior del 800-EXPOR

1 Ejecutivo de Documentacién

1 analista del Centro Documental

1 pasante de la gerencia

El tema planteado durante la sesion fue la percepcion que tienen los empleados
acerca del servicio que prestan y acerca de sus clientes. Para tal fin se plantearon
la siguientes preguntas al inicio del Focus Group:

e ¢ Cual es su percepcion acerca de los servicio que prestan?

e ¢ Cual es su percepcion acerca de sus clientes?
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Dado que son cuatro areas diferentes de servicio el Focus se dividié en cuatro
partes en funcion de cada una de las areas, comenzando con Certificados de
Origen, luego Bonos de Exportacion, el 800 EXPOR y por ultimo el Centro de

Documentacion.

La sesion fue grabada en casettes y posteriormente revisada.

6. 3. 2. Andlisis de los Resultados del Focus Group
Segun se puede observar respecto a la informacion relevante obtenida del Focus

Group, se puede concluir lo siguiente:

Percepcidn acerca de los Servicios:

e En todos los casos los empleados opinan que ellos son amables con los
clientes y tratan de satisfacer sus necesidades

e Los empleados sienten que tienen pocas herramientas y recursos para
prestar un servicio eficiente y de alta calidad, en especial en el caso del 800
EXPOR y del Centro de Documentacion, donde se notd un énfasis especial
en este punto.

e En el caso de los Certificados de Origen, parte del servicio parece ser
percibido por los empleados como responsabilidad del cliente. Segun ellos,
son los clientes los que se tienen que informar acerca de como llenar los

Certificados (“los clientes no leen los instructivos”).
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No existe diferenciacion entre las areas de servicio, no esta claro, ante el
cliente, adonde acudir dependiendo de sus necesidades.

En el caso del Centro de Documentacién no existen politicas para obtener
INSUMOS Yy recursos para prestar un buen servicio. Las decisiones en cuanto
al material que esta alli se toman de forma arbitraria.

Todas las unidades coincidieron en que no tienen el soporte tecnoldgico y
de sistemas necesario para brindar un buen servicio.

En general, todas las unidades estan conformes con la atencién que le
brindan a sus clientes, excepto en el caso del Centro de Documentacion

donde manifestaron no estar conformes con el servicio que prestan.

Percepcion acerca de los Clientes:

En algunos casos, como en los Certificados de Origen, los clientes son
percibidos como desinteresados. Los clientes son responsables de muchos
de los problemas al momento de prestar el servicio.

Segun los empleados de Bonos de Exportacién, los clientes son
comprensivos y entienden, en gran parte de los casos, el retraso en la
prestacion del servicio.

Tanto en el caso de los Certificados de Origen y los Bonos de Exportacion
los clientes son percibidos como exigentes y poco tolerantes a los errores.
Para las unidades de 800 EXPOR y el Centro de Documentacion, los
clientes e consideran conformes. Segun los empleados, dada la naturaleza

gratis del servicio, los clientes son mas tolerantes con las fallas que puedan
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tener. La inconformidad est4 mas orientada hacia las personas que prestan

el servicio y conocen el proceso y las limitaciones que hacia el cliente.

Los siguientes son los comentarios relevantes del Focus Group:

Certificados de Origen®

e “No se que pasa que infundo respeto o miedo. No trato mal a los clientes
pero se ponen bajos conmigo”

e “Somos tranquilos pero ponemos al exportador en su lugar cuando son
altaneros o groseros con nosotros”

e “Es muy dificil evitar las quejas ya que el exportador comete errores que
retrasan el proceso porque no leen el instructivo”

¢ “No hay interés por parte de los clientes de aprender hacer los Certificados
de manera adecuada”

e “Puedes tratar bien a un cliente 200 veces sin tener ningun problema, basta
con que lo hagas mal una vez para que te caigan encima”

e “Ayer estrenamos un nuevo sistema que estamos probando pero
necesitamos apoyo”

e “Necesitamos que se mejore el espacio fisico”

e “Actualmente estamos emitiendo un material para informar al exportador

% Entrevista con los miembros de la Gerencia de Atencién al Exportador. BANCOEX
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Bonos de Exportacion?®

“Algunos clientes se sienten satisfechos otros no”

“El proceso de los Bonos es netamente documental”

“Segun la ley hay solo 5 dias habiles para pagar los Bonos, los
exportadores se quejan de Bancoex porgue ellos se basan en la ley y el
proceso en la realidad toma mas de 5 dias “.

“Los clientes se quejan pero también entienden que no es Bancoex el
anico culpable, cuando le explicamos al cliente el proceso ellos
entienden”.

“Hasta ahora no hemos tenido ninguna queja formal, y por lo general
tratamos de ayudarlos”.

“Cuando los expedientes no viene bien informamos a los clientes de lo
que pasa con su expediente”.

“El afio pasado se le dio una charla a los clientes y a los Banco que
tramitan los Bonos, con el fin de informarles acerca del procedimiento
para obtener los Bonos”.

“El sistema no nos ayuda a mantener la informacion al dia ya que es
muy lento y se cae”.

“Por la distribucion fisica, la informacién confidencial se filtra”.

“En Bonos tratamos directamente con los exportadores, mientras que

Certificados tratan en su mayoria con motorizados”.

% 1DEM
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e “Aveces tenemos que investigar a clientes, lo cual por supuesto retrasa
el proceso de la entrega de Bonos y nos vemos obligados a torear a los

clientes hasta que culmine la investigacion”.

800 EXPOR?’

‘Esta es el area mas vulnerable a las quejas, ya que no tenemos un
resultado tangible que ofrecer sino que trabajamos mas que todo orientados
hacia el servicio mismo”.

“El sistema que tenemos actualmente no nos brinda facilidades para emitir
estadisticas y acceder a la informacién que nos solicita el cliente”.

“No tenemos acceso a fuentes ni materiales para brindarle informacién al
cliente por lo que tardamos mucho en procesar los requerimientos”

“El servicio es bueno porque atendemos a todos los clientes y a todos le
damos una respuesta, nuestro problema es que no lo hacemos a tiempo ni
con rapidez”.

“Dependiendo del tipo de informacion se requiere mas tiempo, cuando se
trata de otros servicios del Banco se les brinda una respuesta inmediata”.
“Me siento bien y conforme con respecto al servicio que brindo, pero me
gustaria tener las herramientas para brindar un servicio mas eficiente”.

“‘La denominacién del area es confusa porque no solo atendemos llamadas
sino que atendemos a cualquier persona que venga a pedir informacion de

comercio exterior y del Banco”.

2 |DEM
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“Somos solo dos personas y a veces no nos damos abasto”.

“Yo creo que nos tenemos que especializar, esto deberia estar dividido por
sectores de informacion y tener especialistas para cada area. Por ejemplo
el sector plastico, el metalurgico, etc”.

“Mis clientes son buenos hasta que algo sale mal o tarda mas de lo debido”.
“La gente esta conforme con el servicio porque somos el unico organismo

que brinda este tipo de informacién”.

Centro de Documentacion?®

“Somos un servicio vulnerable igual que el 800”.

“Tenemos que atender a dos tipos de clientes: internos y externos”.

“Los clientes internos son nuestros compafieros de trabajo a los que
debemos apoyar en la informacién que brindan, especificamente en el
caso del 800, y a la gestion del Banco”.

‘Existen muchos inconvenientes para adquirir las fuente, ya que
depende de la importancia que cada quien le de al tipo de informacion
que requiera es que se hacen los pedidos de la fuentes. No existe una
politica para la adquisicion del material, como en el caso de las
suscripciones que las anulan o las contratan arbitrariamente”.

“No me siento bien con el servicio que presto. Por ejemplo a nivel de los
estudiantes esta bien pero a nivel de investigaciones, de post grados y

trabajos de especializacién no”.

2 |DEM
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“Carecemos de muchisimas herramientas para poder prestar un buen
servicio”.

“‘No tenemos poder de decision y no confian en nosotros como
especialista y como las personas que conocemos los que necesitan los
clientes”.

“Tenemos mucha vocacion de servicio y siempre tratamos bien a los
clientes, no importa lo que pase”.

“‘Hasta ahora hemos sentido que cada quien ve sus propios intereses y
no los requerimientos reales”.

“Las adquisiciones deberian estar ligadas a la visibn y misién del
Banco”.

“‘Nunca le decimos al cliente ‘No’. Si no tenemos la informacion
disponible le decimos al cliente que vuelva luego, pero es frustrante
trabajar asi mintiéndole al cliente y sabiendo nosotros que no tenemos
la informacién que necesitan”.

“Aproximadamente en el 80% de los casos no tenemos la informacién
disponible y hay que buscarla, aunque guardamos un registro y copias
de toda la informacién que entregamos”.

“‘Estamos solas ya que atendemos a los clientes internos y externos no
tenemos una fotocopiadora disponible para el uso del centro y somos
nosotras mismas las que tenemos que sacarle las copias a los clientes”.

“Creo que como somos un servicio gratis el cliente se queja menos”.
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“‘No tenemos la infraestructura necesaria, a veces estamos los del
Centro de Documentacion y el 800 montados sobre un mismo escritorio
atendiendo a varios clientes. No es el espacio mas adecuado para
prestar el servicio”.

“Trabajamos muy ligadas con el 800”.

“Yo considero que el 800 y el Centro de Documentacién deberian estar

juntos”.
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6. 4. Informacién Estadistica

6. 4. 1. Andlisis de los Datos Estadisticos

Los datos demuestran que la Gerencia y sus distintas unidades no cuentan con
sistemas de procesamiento de informacion y control que permitan llevar registros
veraces y oportunos acerca de sus clientes. La informacion suministrada proviene
de conteos manuales que realiza cada unidad. Se puede apreciar que el 800
EXPOR, es la unidad que lleva mas registros acerca de los servicios que brinda y

aun asi éstos no son suficientes para un andlisis.

Para el momento de realizar este trabajo, la unidad de sistemas del Banco estaba
en la fase final del disefio e implementacién de un sistema que permite procesar la
informacion de la unidad de Certificados de Origen. De acuerdo a lo que manifesto
la gerencia, en estos momento estan en vias de implementar un sistema similar

para Bonos de Exportacion y el S00EXPOR.

El caso mas marcado de falta de registros es el del Centro de Documentacion,
donde no se lleva ningun tipo de control acerca de los clientes que atienden, el
volumen, tipo de informaciéon que mas solicitan, etc. Sin embargo, actualmente se
encuentra poniendo en practica el proyecto de fortalecimiento y expansioén del
sistema de informacién de comercio exterior, producto de la cooperacion técnica
no reembolsable, otorgada por el Banco Interamericano de Desarrollo. Dentro de
este proyecto, se encuentra la implementacion del software DOCUMENTUM de
busqueda y gestion de documentos, el cual sera el sistema base para la consulta

del fondo bibliografico del Centro.

81



Intervencion BANCOEX

No existen puntos de referencia ni metas que permitan evaluar la calidad del
servicio en ninguna de las unidades, lo cual le quita valor a los registros que se

llevan hasta los momentos.

6. 4. 2. Resultados Obtenidos
Se contact6 a cada una de las unidades, y se les pidi6 los registros de manejo de

clientes mas reciente obteniendo los siguientes datos:

800 EXPOR

CONSULTAS PROCESADAS POR ESTADOS

Septiembre — Octubre 2000

ESTADO SEPTIEMBRE | OCTUBRE
IAragua 13 17
Carabobo 18 19
Caracas 109 111
Lara 8 13
Miranda 17 25
Tachira 8
Zulia 3 9
Otros 47 36

TOTAL 215 238

VAR % 10.70%

Tabla 5
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CONSULTAS PROCESADAS POR SECTORES

Septiembre — Octubre 2000

SECTOR SEPTIEMBRE | OCTUBRE
Agricola Vegetal 37 28
Alimentos, Bebidas y Tabaco 35 26
Productos Quimicos 11 15
Plastico 15 16
Madera, Carbén Vegetal, Vidrio, Papel, Cerdmicas y sus Manufacturas 11 25
Materias Textiles, sus Manufacturas y Calzado 12 21
Pieles, Cueros, Peleteria y sus Manufacturas 13
Metales Comunes 24 25
Magquinaria y Material Eléctrico 16 29
Servicios 9
Otros 41 44
TOTAL 215 238
VAR % 10.70%

Tabla 6
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Octubre 2000
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Gréfico 12
TIPO DE INFORMACION PROCESADA
Septiembre — Octubre 2000

[TIPO DE INFORMACION SEPTIEMBRE | OCTUBRE
Servicios de BANCOEX 59 73
IAspectos Generales, Procesos y Documentos de Exportacion 78 81
Impuestos a Pagar en Destino 11
Estadisticas de Exportacion 17 15
Posibles Compradores 50 31
Ferias y Misiones Comerciales 5
Empresas Contactadas (telemercadeo) 51 80
Empresas Remitidas a Negocios 1
Otros 20 21

TOTAL 276 317

VAR % 14.86%

Tabla 7
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Octubre 2000
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MODO DE PROCESAMIENTO DE CONSULTAS

Septiembre — Octubre 2000

PROCESADAS POR |SEPTIEMBRE| OCTUBRE
Teléfono 134 117
Fax 30 33
Personal 27 44
E-malil 34 43
Telemercadeo 51 80

TOTAL 276 317

VAR %  14.86%

Tabla 8
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EMPRESAS CONTACTADAS POR PAIS DESTINO DE LA EXPORTACION

Septiembre — Octubre 2000

PAISES SEPTIEMBRE | OCTUBRE

Canada 1

Colombia 25 60

Curacao 3

Estados Unidos 3 4

Italia 8

México 1

Peru 1

Puerto Rico 4 10

Suriname 1

rinidad Y Tobago 7 3

TOTAL 51 80
VAR % 56.86%

Tabla 9
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Gréfico 18
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CERTIFICADOS DE ORIGEN

CERTIFICADOS OTORGADOS

Afio 2000
Nro de Cert.

ENERO 1430
FEBRERO 1938
MARZO 1633
ABRIL 1565
MAYO 2224
JUNIO 1653
JULIO 1512
IAGOSTO 1948
SEPTIEMBRE 2268
OCTUBRE 2142
NOVIEMBRE 0

DICIEMBRE 0

Tabla 10
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BONOS DE EXPORTACION

RELACION DE EXPEDIENTES DE BONOS DE EXPORTACION PENDIENTES

POR REVISAR Y APROBAR AL 14 NOVIEMBRE DEL 2000

51%

MES MONTO EN BOLIVARES | NUMERO DE EXPEDIENTES
OCTUBRE 492.044.870 200
NOVIEMBRE 389.862.888 192
TOTAL 881.907.758,00 392
Tabla 11
B OCTUBRE
49% B NOVIEMBRE

Grafico 22

CENTRO DE DOCUMENTACION

No existen registros ni controles con respecto al manejo de clientes por parte de

esta unidad. No hay informacion disponible.

92



Intervencion BANCOEX

CONCLUSIONES
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7. CONCLUSIONES

Una vez realizado el diagnostico se llegaron a las siguientes conclusiones:

En general se aprecia una alta satisfaccion por parte de los clientes en cuanto
al trato recibido por los empleados encargados de brindar el servicio, mas no
asi en cuanto a tiempos de respuesta y a la utilidad del servicio para el logro de
sus objetivos de negocio, en especial en el caso del 800EXPOR (resultados
gque se muestran en la Tabla 1) y el Centro de Documentaciéon (resultados
mostrados en Tabla 2).

El procedimiento de prestacion del servicio, no es percibido como totalmente
satisfactorio por los clientes. En el caso de las unidades de Certificados de
Origen (Tabla 3) y Bonos de Exportacion (Tabla 4) se debe a la falta de
informacion acerca de los trdmites a seguir; y en el caso del 800 EXPOR vy el
Centro de Documentacion se debe a retrasos en el tiempo de prestacion del
servicio y a la falta de claridad en cuanto a la identificacion de las areas.

Cabe resaltar que el dltimo motivo para el uso de los servicios, es la Calidad
del Servicio, siendo el hecho de que BANCOEX es el Unico organismo que
procesa este tipo de informacion la principal causa que lleva a los clientes a
utilizar los servicios, tal y como se evidencia en el Grafico 7). Esto demuestra
una percepcion orientada a la obtencion de un resultado en particular mas que
una percepcion que le de valor agregado a los clientes.

En términos generales, la vision que tiene el cliente con respecto a lo que
espera del servicio incluye aspectos no considerados inicialmente por el Banco

como lo son: actualidad de la informacién, valor agregado, eficiencia,

94



Intervencion BANCOEX

informacion relacionada y atencion personalizada, los cuales estan recogidos

en la encuesta que se le practicaron a los clientes.

Del Focus Group se pueden concluir varios aspectos tales como:

En cuanto a la percepcidn que tiene los empleados sobre la Visién de Servicio
de la gerencia, no queda claro que estén en conocimiento o comprometidos
con una vision especifica y compartida acerca de lo que significa prestar un
servicio de calidad. Se puede concluir falta de alineacion de la gerencia y
diferentes percepciones en cuanto a los objetivos y metas.

Los empleados no tiene claras las necesidades de los clientes y se limitan a
brindar informacion, lo mas asertiva y a tiempo posible, pero manifiestan tener
limitantes de recursos para lograrlo.

Los empleados no estan conformes en su totalidad con el servicio que prestan
dada la falta de recursos que soporten su capacidad de respuesta.

El estilo gerencial parece ser una limitante mas del proceso de prestacion de
servicio. Los empleados manifestaron falta de poder decision para cumplir con
los requerimientos que tienen para prestar un servicio 6ptimo.

Hasta ahora, el Banco no habia realizado estudios de atencién al cliente en
ninguna de sus areas por lo que no existen referencias o puntos de
comparacion y lo que a su vez demuestra que hasta los momentos no se ha
tomado en cuenta este aspecto.

Los empleados estuvieron abiertos a colaborar con el diagnostico y

manifestaron abiertamente sus puntos de vista y recomendaciones para
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mejorar su trabajo. Por la tanto se puede concluir que tienen una gran
disposicion hacia la mejora de los servicio y el cambio de su gerencia.

Uno de los aspectos mas mencionados por los empleados, es la falta de
personal que apoye el trabajo que realizan. No existe suficiente recurso

humano para el volumen de clientes que se manejan.

De manera general se encontro luego de la realizacion del diagnéstico que:

Al no existir politicas acerca de lo que significa prestacion de servicios en
Banco, se nota una falta de integracién entre las diferentes unidades de la
gerencia y aunque tienen vocacion de servicio, lo hacen de manera empirica e
intuitiva ya que esta parece ser la Unica manera que tiene de captar y retener
clientes.

No hay congruencia entre lo que es la mision y vision de la gerencia y la
percepcion que los empleados tienen de la misma. En ningin momento, los
empleados utilizaron el lenguaje de la vision y mision al referirse a los
servicios.

Se nota una falta de conocimiento acerca de lo que es un “servicio integral” ya
gue en algunos casos los empleados culpan a los clientes por los retrasos en
la prestacion de los servicios y no proponen mejoras concretas que ayuden a
darle fluidez a los procesos y eduquen a los clientes.

Se evidencia como obstaculo para la prestacion del servicio, la falta de apoyo
tecnoldgico, lo cual incide directamente en la capacidad de respuesta de cada

una de las unidades.
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El Banco no ha brindado ningan tipo de adiestramiento o formacion en
Atencion al Cliente a los empleados encargados de prestar servicios
financieros o no financieros.

La Gerencia de Atencion al Exportador de BANCOEX no cumple con los

parametros de Calidad de Servicios exigidos por el ISO 9904-2.
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8. RECOMENDACIONES

Luego de analizar los resultados de la investigacion, se recomienda una
intervencién en miras de alcanzar los estandares exigidos por el ISO 9004-2. El
tipo de intervencién que se recomienda a continuacion esta basada en proyectos
en diferentes areas identificadas como débiles durante el diagnostico. El esquema

gue se recomienda seguir es el siguiente:

ETAPA | ETAPA I ETAPA I ETAPA IV
Andlisis de Datos Formulaciéon y Seguimiento de Impacto en la
del Diagnostico Desarrollo de los Proyectos Imagen de la
Proyectos Organizacion/

ISO 9004-2

Identificar fortalezas y Plan de accién Evaluacion Analisis del Impacto
debilidades Resultados de la Planteamiento y puesta Implantacion del ISO
Plantear Objetivos Interv. Intervencién en marcha de mejoras 9004-2

INCREMENTO DE LA EFECTIVIDAD, PRODUCTIVIDAD Y BIENESTAR DEL
NEGOCIO BASADO EN UNA CULTURA DE SERVICIO

Fig. 5: Etapas de Intervencion

Este esquema muestra los pasos a seguir para mejorar la Calidad de Servicio
dentro de BANCOEX. A continuacién las recomendaciones especificas para cada

una de las etapas basadas en los resultados obtenidos en el diagndstico.
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Etapa |

Se recomienda tomar de insumo los resultados obtenidos en este diagndstico

como punto de partida para la formulacién de proyectos de mejora de la Calidad

de Servicio en el Banco, pero al mismo tiempo se recomienda completar la

informacion obtenida con un diagndstico mas profundo que incluya estudio de

clima, estudio de competencias, perfiles de cargo y levantamiento de procesos

cosa que el Banco realiza en estos momentos.

Etapa Il

Para esta etapa se recomienda el desarrollo de los siguientes proyectos:

1)

2)

3)

Proyecto de Vision y Misién de Servicios: se hace necesario realizar un
proyecto que haga del conocimiento de todos los que trabajan en la
gerencia la vision y mision de la misma. Este proyecto debe estar orientado
a generar compromiso y vivir la misién, fortaleciendo la alineacion con los
objetivos estratégicos de la gerencia.

Proyecto de Mejora de Sistemas: si bien es cierto que el Banco adelanta el
disefio de un sistema de control de gestidn, se recomienda que se realice
una revision de procesos que sirva de apoyo al sistema que se piensa
implementar.

Proyecto de Automatizacion: se recomienda adelantar un proyecto de
automatizacion de datos de clientes con el fin de llevar registros acerca de
indicadores de servicio. Este proceso de automatizacion debe incluir datos
sobre los servicios que se prestan, proyecciones de lo que se espera y la

percepcion de los clientes acerca del servicio. También se recomienda
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4)

5)

6)
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incluir un sistema interactivo donde los clientes internos y externos den sus
sugerencias antes, durante y después de disfrutar de los servicios

Proyecto de Politicas de Calidad de Servicio: se recomienda que este
proyecto esté fundamentado tomando como base las necesidades de los
clientes para formular las politicas de calidad de servicio. Durante este
proyecto se plantearian las normas fundamentales al momento de asignar
recursos y herramientas para prestar los servicios no financieros del Banco.
Proyecto de Fortalecimiento del Liderazgo: se considera de suma
importancia fortalecer el estilo de liderazgo y la comunicacion con los
lideres del Banco. Este proyecto debe incluir adiestramiento en liderazgo
efectivo, sesiones de coaching e implementacion de sistemas de
comunicacién que permitan optimizar la interaccién entre los diferentes
niveles de la organizacion.

Proyecto de Adiestramiento en Atencion al Cliente: si bien es cierto que los
empleados tienen disposicion a brindar un buen servicio, también es cierto
que se hace necesario fortalecer las habilidades que tengan vy
homogeneizarlas con el fin de establecer una cultura de servicio. Durante
estas sesiones se debe educar a los empleados acerca de quienes son los
clientes

Proyecto Educativo a los Clientes: se recomienda llevar a cabo un proyecto
que incluya a los clientes, en especial para el caso de Certificados de
Origen. La idea fundamental de este proyecto es hacer que los clientes
entiendan la importancia de estar bien informados acerca de los tramites al

momento de exigir los servicios.
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8) Proyecto de Dotacion de Personal: se recomienda que el Banco aumente
su recurso humano en estas areas con el fin de aliviar la carga de trabajo
en las personas que prestan el servicio, previa implementacion de mejoras
en las areas de procesos y sistemas de apoyo.

9) Proyecto de Creacion de Unidad de Control de Calidad de Servicio: se
recomienda crear una unidad de este tipo con el fin de hacer seguimiento
continuo tanto de los clientes como de la organizacion y asegurar de esta

forma una cultura de servicios que perdure en el tiempo.

Etapas Il y IV
Se recomienda asignar un equipo de proyecto conformado por los lideres de cada
proyecto encargados de hacer seguimiento constante de la evolucién de los
proyectos y de su impacto en la organizacion en miras de la implementacion del
ISO 9004-2. Una intervencion de este tipo debe generar cambios paradigmaticos a

nivel de toda la gerencia.
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