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RESUMEN

Este resumen intenta sumarizar las acciones realizadas en la Intervencion
realizada en la Oficina San Bernardino Il del Banco Provincial, con el objeto de
propiciar cambios conductuales orientados hacia el mejoramiento de la calidad de

servicio que se brinda a los clientes.

Se efectud un diagnostico preliminar cuya finalidad era evaluar el grado de ajuste
entre los perfiles del personal de la Oficina y las competencias necesarias para el

desempenfo adecuado de las labores ordinarias de la misma.

En una vision global se detecto que el personal de la oficina posee un ajuste
promedio del 69% a las competencias requeridas, este porcentaje de ajuste se
encuentra sesgado por el resultado de la competencia de Orientacion al servicio al
Cliente que solo alcanzo un ajuste promedio del 49,71%, inferior a los resultados

del resto de las competencias.

En funcion de este resultado se efectud una propuesta de intervencién, la cual
consiste en la aplicacién de un Programa de Adiestramiento orientado a la
transferencia de conocimientos y habilidades para fortalecer la calidad de servicio
que se brinda los clientes. Con base a los modelos teéricos referentes a los
cambios conductuales y servicio al cliente se definieron tres fases para realizar la

intervencion: Planeacion, Administracion y Estabilizacion.

En la Fase de Planeaciéon, se consideraron los resultados del diagnostico, para
evaluar la necesidad generada, se determino la situacién deseada y los medios
para obtenerla. Asimismo se definieron los indicadores que servirian para medir la
situacion actual y la situacion futura luego de la aplicacidon del programa de
adiestramiento. Con asistencia de la empresa consultora CONADI, y de forma

conjunta con el  personal de la Unidad de Formacion del Banco Provincial y
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personal del area comercial fue revisado y adaptado a las necesidades expuestas
el programa de adiestramiento a ser utilizado en la Oficina San Bernardino |l del
Banco Provincial, este programa fue impartido de manera conjunta por personal
facilitador del Banco. Finalmente se realizo un plan comunicacional a través de
una reuniéon con los integrantes de la Oficina con el objeto de informarles y
explicarles la finalidad del adiestramiento que recibirian, ademas de indicarles las

condiciones del mismo.

Para la fase de Administracion, se procedié a la ejecucion del programa de
adiestramiento, el cual fue realizado los dias sabados sin afectar el horario de
trabajo del personal involucrado. Paralelamente al desarrollo de los Mdédulos que
comprende el programa se contrastaron opiniones entre los miembros ejecutantes
y el personal supervisorio de los mismos. En esta fase se consiguié¢ la adopcién
del patron conductual del Banco Provincial para la atencidn de los clientes en la

oficina.

En la Ultima fase, se verifico la aplicacion del programa y se realizaron mediciones
en la oficina a través de observaciones directas, contraste de opiniones con el
personal supervisorio y evaluacién por los clientes a través de un cuestionario.

Se comparo la situacidn de los indicadores definidos y su impacto en las

operaciones.

Como resultado se obtuvo una notable mejoria en el trato y disposicidon de
atencion hacia los clientes, no obstante, la informacidén de los indicadores refleja
gue no necesariamente una mejoria en las conductas de atencion origina cambios
significativos en las actividades relacionadas, donde muchas actividades que
realiza la oficina y afectan el servicio al cliente requieren de la intervenciéon de
otras areas para mejorar los tiempos de respuesta en su ejecucidn y
consecuentemente la rapidez de atencion al cliente. También es importante revisar

el grado de influencia de limitaciones tecnoldgicas que afecten a estas actividades.
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En conclusién, el personal de la Oficina San Bernardino Il fue proveido de
herramientas para fortalecer y mejorar la atencién y disposicion del servicio que
brinda a sus clientes, sin embargo producto del corto periodo de tiempo invertido
para la intervencion no fue posible efectuar un seguimiento para identificar
posibles desviaciones y establecer correctivos, de igual manera es conveniente
establecer incentivos para el personal que responde y aplica correctamente las
técnicas y herramientas impartidas como parte importante en el cambio de
conductas. Por otra parte, es recomendable promover a nivel general en las
Oficinas del Banco Provincial la multifuncionalidad de los puestos de trabajo, para
actividades rutinarias que no impliquen riesgo, de forma tal que los empleados
estén en capacidad de brindar atencidén a los clientes independientemente de la

naturaleza del cargo que ejecutan.
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INTRODUCCION

E! desarrollo organizacional busca instrumentar un cambio individual y
organizacional, para que una empresa pueda adaptarse a las necesidades de su
entorno, mediante la intervencion en los procesos de la organizacion utilizando el

conocimiento de las ciencias de la conducta.

Con base en el enfoque de generar cambios conductuales en los individuos, como
principio para optimizar el desempefo organizacional y por ende el logro de
mejoras que afecten la calidad de servicio al cliente, fue realizada esta

investigacién en la Oficina San Bernardino Il del Banco Provincial.

La Oficina objeto de estudio, pertenece a una Organizaciéon Financiera lider en el
mercado bancario que se dedica a la prestacion de servicios orientados al cliente.
Estructuralmente, podemos decir que tiene una estructura piramidal alta, en donde
se centralizan la mayoria de 10s procesos necesarios para el funcionamiento de la

organizacién a nivel nacional.

Su objetivo principal es lograr la optimizacién de todos los recursos, humanos y
técnicos, cuidando de que la operatoria contable / administrativa sea ajustada a la
normativa legal e interna , proporcionando los medios necesarios para el correcto

funcionamiento y garantizando la actividad comercial.

La organizacion, ha experimentado un alto crecimiento, el cual ha afectado Ia
calidad del servicio que brinda a sus clientes, esta situacidén se evidencio con un
diagnostico previo realizado donde se reviso el grado de ajuste de las
competencias de los integrantes de la Oficina. A nivel competitivo, existen otras
entidades bancarias que han desarrollado una campafia agresiva para la
captacidon de clientes ofreciéndoles mejoras en la calidad de servicio, ventajas
adicionales a las que comunmente se prestan de tal forma que el cliente no es

solo un ahorrista mas sino que forma parte fundamental de la razén de la
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existencia de la organizacion.

Con miras hacia la satisfaccion de las demandas el entorno, la Organizacion ha
efectuado cuantiosas inversiones en la adecuaciéon de sus sistemas y estructuras
fisicas asi como también en el desarrollo de nuevos productos competitivos que

promuevan su participacion en el mercado.

Teniendo como base la premisa de que la atencion al cliente es el principal objeto
de la existencia de la organizacion, y orientada hacia la busqueda de una gestidn
de calidad como herramienta fundamental para toda compafia que desee
competir en el entorno comercial, se realizo un proceso de intervencidn cuyo
objetivo principal fue fortalecer las conductas de atencién al cliente a través de un

programa de adiestramiento para la transferencia de conocimientos y habilidades.

Una companhia con calidad de servicio es un lugar emotivo para laborar y donde la
concurrencia de los clientes tienen cierto vinculo afectivo de manera que les
resulta imposible ser indiferentes, la empresa lider en calidad de servicio esta en
un estado permanente de sintonia con el cliente. La calidad de servicio expone
que en el entorno actual no hay empresa viable sin atencion al cliente y sin la

calidad del servicio que se le debe ofrecer.

Este cambio se espera que impacte en los resuitados producto del trabajo diario
de la Oficina con miras a que sea extensivo a toda la Organizacion del Banco
Provincial, hacia la consolidacidn de la relacion que establece a diario con sus

clientes.
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I

PROBLEMA DE INVESTIGACION
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IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

El proceso de intervencion se llevara a cabo en la Oficina San Bernardino 1l del
Banco Provincial, esta es una empresa del sector financiero con una amplia
trayectoria en el pais. En sus comienzos las operaciones del Banco Provincial se
concentraron en las regiones capital y central, expandiéndose sus servicios a
todo el pais, actualmente, posee 422 Agencias, ubicadas por todo el territorio
Nacional ofreciéndole a sus clientes la comodidad y la atencion que se merecen.

Su misidn, se fundamenta en los siguientes aspectos principales:

¢ Ofrecer una permanente y atractiva rentabilidad para los accionistas, a
través de una constante orientacion a resultados.

¢ Mantener un alto nivel de solvencia, que garantice el cumplimiento de los
COMPromisos.

¢ Orientar la accién al servicio de los clientes y de la comunidad.

e Buscar posiciones de liderazgo a través de la creacion de ventajas

competitivas sostenidas.

El Banco Provincial, se ubica dentro de un tipo de organizacion Evolutiva, donde
el cambio avanza a través de un continuo ciclo de variacion, seleccidn y retencion

en busca de adaptarse a los continuos cambios de acuerdo a su propia dinamica.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Producto del alto crecimiento experimentado a partir del afo 1993 como
consecuencia de la crisis financiera se ha afectado la calidad del servicio que
brinda a sus clientes, siendo objeto de numerosas quejas, manteniendo su
clientela por tener una trayectoria de solidez dentro de las empresas del entorno

bancario.

10
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Algunas de las acciones ejecutadas por la organizacion con la finalidad de
satisfacer las demandas del entorno, han sido la constante planificacion de
programas de adiestramiento de personal, desarrollo de aplicaciones aisladas
para automatizar procesos manuales, y constante revisién de los procedimientos
actuales para hacerlos mas eficientes.

Por representar a las caracteristicas de la media de las oficinas del Banco
Provincial, se realizo un estudio de competencias en la Oficina San Bernardino Il
como oficina piloto de este estudio, la cual cuenta con la siguiente estructura
organizativa:

FIGURA N° 1
ORGANIGRAMA DE LA OFICINA SAN BERNARDINO I

11
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INTERVENC!

PERSONAL ASIGNADO:

ADMINISTRATIVA

CLIENTE

DIRECTOR DE OFICINA
GERENTE DE GESTION

SUPERVISOR DE ATENCION AL

GESTOR DE PARTICULARES

ON ORGANIZACIONAL

ADMINISTRATIVO DE ATENCION

AL CLIENTE

DE OFICINA

Las funciones de cada uno se detallan a continuacion:

TABLA N° |

CAJEROS DE OFICINA
ADMINISTRATIVO OPERACIONES

TOTAL 8 EMPLEADOS

DESCRIPCION DE FUNCIONES DEL PERSONAL

OFICINA SAN BERNARDINO li

CARGO

FUNCION BASICA

DIRECTCR DE OFICINA

INDICADORES ESTABLECIDOS

Dirigir, coordinar y planificar la accion comercial de 13
(Oficina a fin de brindar la mejor atencion a dientes, pary
alcanzar los objetivos en ténrino de cuotas de mercado,
ingresos costes y rentablidad

\olurren de negocios (MVBS)

Cantidad de cuentas adivas v
pasivas

—— ORDEPARTICLLARES

Gestionar [a adividad comercial de  particulares,
incdluyendo las operaciones de aperiura y venta de log
productos de la Organizadion, a fin de incrementar 13
participacnion en €l negodio comerdial

Nimero de cuentas pasivas
abiertas enel mes

entre otras operaciones y servicios ofrecidos por 14
Organizacion.

GERENTE DE GESTION Garantizar el corecto desamolio de las adtividades de Ig Cantidad de redlamos de la oficina
ADMINISTRATIVA Oficina Comerdial, a fin de ofrecer calidad en log
productos y senvicios, supenvisando la gjecucion de lag
adividades administrativas de la ofigna
SUPERVISOR DE ATENCION AL [Supenvsar y controlar la operatoria de la  Oficing Cantidad de reclanos de la oficina
CLENTE Comerdal en cuanto a la atencion de dientes a fin dg
opt|mjzar Ia prestacion de los senvidos que brinda |3 Cantidad  de . autorizaciones
Gmanizadon. cheques
ADMINISTRATIVO DE ATENCION | Atender y gestionar la operatoria de la oficina comercial | Cantidad de cheques imayores
AL CLIENTE mediante la gjecucion de procedimientos que optimicen Cantidad de chequeras entregadas
la gestion de la misna.
Gestionar, registrar y organizar la operatoria de la oficing
ADMINISTRATIVO DE comercial, en cuanto a las adividades intemasCantidad de depdsitos masivos
OPERACIONES DE OFICINA realizadas. procesados
CAJERC DE CFICINA Gestionar 1as operaciones de recepcion y pages diarnios,

Cantidad de operacdiones diarias de
taquilla

Cantidad de diferendias en cgja
rmensual

12
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La Oficina atiende aproximadamente 4.660 clientes comerciales y en la
actualidad posee un volumen de negocios equivalente a Bs. 4.838MM que
incluye la cartera activa y la cartera pasiva. Se encuentra ubicada en la Pianta
Baja del Centro Pida en una planta fisica de 105mts® aproximadamente. Presta
servicio de atencién al publico en el horario comprendido de Lunes a Viernes de
8:30 AM a 3:00 PM. Adicionalmente su personal esta encargado del
mantenimiento y cuadre de dos (2) Cajeros Automaticos ubicados en las

inmediaciones.

Una muestra del volumen de operaciones de la Oficina de los meses de Abril
2000, Octubre 2000 y Diciembre 2000 indican que la oficina maneja un
promedio de 8.390 operaciones de Caja, 305 operaciones de Gestidén y 3.523

operaciones de Front, para un total aproximado de 12.217 operaciones promedio

mensuales.
TABLA N° I
VOLUMEN DE OPERACIONES
AREA TIPO DE OPERACION VOLUMEN DE OPERACIONES ANO 2000 TOTALES

2 3 4 5 6

ABRIL  OCTUBRE  DICIEMBRE

DEPOSITOS CTAS CTES

CAJA
iPAGO DE SERVICIOS
:PAGO TARJETAS DE CREDITO
:Total CAJA
FRONT
:Total FRONT
GESTION

‘Total GESTION
Total GENERAL
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De acuerdo a los estandares de produccion fijados por la Organizacion la Oficina
en estudio posee una plantilla de trabajo autorizada que en general se ajusta al
volumen promedio de operaciones procesado mensualmente, sin embargo para
las operaciones de caja estan por encima del promedio excediéndose en un 4%
sobre el nivel de ajuste pautado por la institucion como media para las

operaciones generales de caja de las oficinas.

TABLA N° lii
AJUSTE DE OPERACIONES PROMEDIO

AREA OPERACIONES : : o Y AJUSTE
MENSUAL DIARIA* P/EMPLEADO: MEDIA BANCO:
CAJA 210 -5
GESTION 15 8 15 51
FRONT 3.523 176 88 **
TOTAL 12.217 611 305

* 20 DIAS HABILES
** SIN ESTABLECER

RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

En el estudio preliminar del diagnostico se realizaron encuestas tanto al personal
de la Oficina como a los clientes con la finalidad de describir el grado de ajuste
existente entre las competencias identificadas como criticas para el 6ptimo

desenvolvimiento de la Oficina.

Se identificaron una serie de competencias, inherentes a las funciones de cada

cargo las cuales se detallan a continuacion:

14
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TABLAN° IV
COMPETENCIAS IDENTIFICADAS POR AREA / CARGO

AREA GRUPO TIPO DE COMPETENCIA

MOTIVACION AL LOGRO

INICIATIVA
LOGRO INTERES POR ORDEN Y CALIDAD
IMPACTO E INFLUENCIA
DIRECTOR CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL
GERENTE DE INFLUENCIA CONSTRUCCION DE RELACIONES
GESTION PENSAMIENTO ANALITICO
ADMINISTRATIVA |[COGNITIVAS EXPERTICIA

SUPERVISORES |EFICACIA PERSONAL [COMPROMISO CON LA ORGANIZACION
DESARROLLO DE PERSONAS
TRABAJO EN EQUIPO

GERENCIALES LIDERAZGO EN EQUIPO

AYUDA Y SERVICIO ORIENTACION AL SERVICIO
ATENCION AL CLIENTE

INICIATIVA
LOGRO BUSQUEDA DE INFORMACION
CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL
GESTOR DE INFLUENCIA IMPACTO E INFLUENCIA

PARTICULARES |COGNITIVAS EXPERTICIA

ADMINISTRATIVO AUTOCONTROL

DE ATENCION AL CONFIANZA EN SI MISMO

CLIENTE EFICACIA PERSONAL |COMPROMISO
CAJEROS GERENCIALES TRABAJO EN EQUIPO

SENSIBILIDAD
ORIENTACION AL SERVICIO
AYUDA Y SERVICIO INTERRELACIONES PERSONALES

OPERACIONES

LOGRO INTERES POR ORDEN Y CALIDAD
COGNITIVAS EXPERTICIA

ADI:I)EM()IE:ES};-AFQSIEI\I\G(Eg EFICACIA PERSONAL |COMPROMISO CON LA ORGANIZACION
GERENCIALES TRABAJO EN EQUIPO
AYUDA Y SERVICIO INTERRELACIONES PERSONALES

Se disefiaron en conjunto con la direccidn de la Oficina y personal de la casa
matriz las encuestas para efectuar la medicidn, a efectos de determinar el grado

de ajuste entre las competencias, donde se obtuvieron los siguientes resultados:

15
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TABLAN°V

INTERVENCION ORGANIZACIONAL

PERFIL OFICINA. %DE AJUSTE A LAS COMPETENCIAS IDENTIFICADAS

DIRECTOR DE OFICINA

GERENTE DE GESTION
ADMNISTRATIVA

SUPERMISOR

GESTOR DE PARTICULARES

CAJERO1

CAJERO2

ADMINISTRATIVO ATENCION
AL CLIENTE

ADMINISTRATIVO DE
OPERACIONES

PROVEDIO

67

69375

67

7000

70

€0

65

€0

65

53

67,375

ENEQUIPO

€0

72

NOTA: SE TOMA EN CONSIDERACION LOS PUNTAJES OBTENIDOS POR EL TOTAL DE EMPLEADOS DE LA OFICINA

ORIENTACION AL
SERVICIOAL

50

471

El analisis de los comportamientos mediante el diagnostico realizado en la oficina

indica que en lineas generales el perfil del equipo de trabajo esta ajustado en un

69% a las competencias establecidas y sus requerimientos minimos. sin

embargo, al examinar los resultados discriminados por tipo de competencia,

afloran ciertas fortalezas y debilidades que son comunes al grupo de trabajo, las

cuales detallaremos a continuacion:

INTERES POR ORDEN Y CALIDAD:

AJUSTE PROMEDIO: 69.37%

Se observa que los perfiles individuales de cada uno de los empleados estan en

general bien alineados con la destreza requerida. Si bien se observo un leve

desajuste en los resultados obtenidos por uno de los empleados (cajero no. 2),

16
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esta puede ser solventada a traves de un seguimiento particular de parte de sus
supervisores inmediatos. En todo caso, este nivel de ajuste puede ser tomado
como fortaleza del grupo de trabajo a efectos del desempefio de la oficina,
maxime si se toma en consideracion que gran parte de la eficiencia en la gestidn

de la misma se basa en la correcta ejecucion de sus procesos internos.

EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL: AJUSTE PROMEDIO: 70%

El resultado de las encuestas indica que el grupo de trabajo esta polarizado en lo
que respecta al ajuste de perfiles personales a esta competencia.
especificamente, se observa que el nivel gerencial y medio de la oficina (director,
gerente de gestidn administrativa, supervisor) posee la competencia requerida
presentando un 82% de ajuste, mientras que el nivel base (gestor de particulares,
cajeros, administrativos de atencidon, administrativo de operaciones) esta ajustado
en un 63%, producto basicamente de la incorporacion de nuevos médulos de la
plataforma tecnolégica.

Es importante resaltar que, dado que el nuevo modelo de gestion de la
organizacién se fundamenta en una casi total delegacién de procesos sobre las
oficinas comerciales, es imprescindible que su ejecucion sea la adecuada tanto
en precisidon como en calidad, para lo cual es necesario que el personal que
labora en las mismas posea un elevado nivel de ajuste en la competencia antes
indicada.

PENSAMIENTO ANALITICO: AJUSTE PROMEDIO:65%

El resultado de las encuestas aplicadas indica que en general el grupo de trabajo
posee una capacidad promedio en la identificacion de partes aisladas dentro de
problemas que les son presentados como un todo, esta condicidn no se aprecia
como critica en vista de que el menu de opciones que brinda el sistema que
soporta la operatoria de la oficina contempla la totalidad de las opciones que

pueden ser presentadas por el cliente.
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PENSAMIENTO CONCEPTUAL: AJUSTE PROMEDIO: 66%

Las conductas presentadas por el grupo de trabajo que han sido identificadas por
sus lineas supervisorias indican que a nivel gerencial el ajuste del recurso es
mayor a la competencia, lo cual se explica por la ejecucion constante de
actividades que requieren la identificacion de hechos aislados para conformar una

solucion integral de cara al cliente.

AUTOCONTROL: AJUSTE PROMEDIO: 70%

Se hace evidente que el grupo de trabajo en su totalidad tiene un elevado
dominio de sus emociones frente a situaciones de alta presion, lo cual puede
explicarse por el contacto del dia a dia con situaciones de diversa indole frente a
clientes que demandan una respuesta oportuna e inmediata. Se aprecia que
tanto el nivel gerencial como el nivel operativo poseen la capacidad de afrontar
estas situaciones dando respuestas adecuadas y tratando de que sus resultados
sean de calidad.

TRABAJO EN EQUIPO: AJUSTE PROMEDIO: 72%

El factor trabajo en equipo es pecibido tanto por los empleados de la oficina como
por los supervisores de la misma como favorable a través del desarrollo de las
actividades en la misma. Es importante hacer notar que a pesar de que no hay un
100% de satisfacciéon en la percepcion de los encuestados, no se aprecian
problemas de comunicacién entre el equipo, estando éste en lineas generales
siempre dispuesto para apoyarse en caso de ser necesario, de cara al logro de

los objetivos de la oficina.

ORIENTACION AL SERVICIO AL CLIENTE: AJUSTE PROMEDIO: 50%

La puntuaciéon alcanzada por la totalidad de los empleados de la oficina en esta

competencia se constituye en un factor clave a intervenir. en términos generales
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la mayor distribucion de opiniones se ubica dentro de un segmento
medianamente satisfactorio, lo cual permite inferir que existen aspectos
relacionados con este indicador que deben ser mejorados. Es importante resaltar
que para evaluar orientacion de servicio se tomd como fuente de informacion la
opinion de clientes exclusivamente, a fin de obtener un indicador que reflejara de
forma acertada la percepcion del servicio ofrecido, el cual es uno de los aspectos
fundamentales en el negocio bancario. En este sentido se pidi6 a los usuarios de
la oficina expresaran en el instrumento ofrecido cual era su nivel de satisfacciéon
con respecto al trato brindado por la oficina. Para los clientes encuestados la
calidad de servicio es concebida en términos de rapidez, buena atencién, nivel de
solvencia y cantidad de oficinas de la red, entre otros indicadores. Sin embargo
los dos ultimos dejan de ser considerados como elementos criticos una vez
alcanzada cierta estabilidad dentro del sistema financiero, lo que hace que los
clientes se movilicen hacia aquellos bancos que le brindan mejor atencion, mas
alla de la solvencia de los mismos. Como hemos comentado la situacién actual
del sistema financiero ha permitido aflorar fortalezas y debilidades que estan

directamente relacionadas con la prestacion del servicio en si.

PROPUESTA DE INTERVENCION

En una visidn global, podemos sefalar que existen perfiles personales en los
empleados de la oficina San Bernardino |l que, dado su nivel de ajuste a las
competencias establecidas, se constituyen en claras fortalezas a efectos del logro
de los objetivos de la misma. Dentro de estos destacan el interés por orden vy
calidad, experticia técnica profesional, autocontrol y trabajo en equipo. La
conjuncion de estos factores muestra que la oficina tiene en su recurso humano
un potencial de excelentes caracteristicas, distinguido por su mistica e
implicacion con los valores de la organizacion. El equipo de trabajo muestra
conciencia del compromiso y la responsabilidad adquirida con la organizacion y
las tareas especificas tratando de mantener los estandares de calidad en el
ambito operativo con los recursos disponibles.
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Sin embargo, pudimos constatar dentro de la percepcion de los clientes que
visitan la oficina factores criticos como lo es la calidad de servicio (medida como
orientacion al servicio al cliente). Tal resultado indica que las acciones correctivas
y preventivas deben focalizarse en estos factores, con el fin ultimo de reorientar la
percepcion que se tiene a nivel externo de la oficina, evitando asi que se siga
deteriorando la imagen de servicio que se posee en la actualidad. De tal manera
resulta imperativo generar respuestas acordes con las expectativas de los
clientes ante una nueva situacion en el entorno financiero donde cada vez mas se
requiere calidad en el servicio prestado y trato personalizado para con las

personas que acuden a la institucion.

En tal sentido, se propone el desarrollo de un plan de adiestramiento para la
totalidad del personal de la oficina, que tenga como finalidad el reforzamiento de
las conductas de atencion a clientes permitiendo concientizar al personal sobre la
importancia que tiene para los objetivos de la oficina la prestacion de un servicio

de calidad.

OBJETIVO GENERAL

e Fortalecer en la Oficina San Bernardino |, las herramientas y conductas
necesarias para mejorar la percepcion de los clientes que visitan la Oficina
en la calidad del servicio que se brinda con respuestas adecuadas a las
necesidades expuestas por los mismos manteniendo el compromiso y la

responsabilidad de la Organizacion.

e Desarrollar en los participantes conductas orientadas hacia la calidad en la

prestacion del servicio.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

Determinar la importancia de la interacciéon cliente — empleado como uno

de los aspectos fundamentales en la prestacion de un servicio de calidad.

Establecer los elementos claves que debe poner en practica el prestatario

del servicio, para generar sensaciones agradables en el cliente.

Evaluar las conductas manifestadas por los participantes en el manejo de

situaciones criticas con diferentes tipos de clientes.

BENEFICIOS

Sensibilizar, despertar, entrenar actitudes y comportamientos relacionados
con la Atencion al Cliente de acuerdo al patrén conductual del Banco.
Fortalecer la condicidn de centros operacionales de servicio de las oficinas.
Generar conductas y actitudes que apoyen 10s cambios esperados.
Proveer habilidades conversacionales a los lideres que apoyen los
cambios conductuales esperados.

Desarrollo e integracidon de acciones y actitudes asociadas al rol
supervisorio y directivo de procesos de atencion al cliente.

Optimacion de los procesos operativos de la empresa.

Incremento de la calidad de los productos y servicios ofrecidos por la
empresa.

Conformacion de equipos de trabajo altamente motivados hacia el logro.
Satisfaccion de las expectativas presentes en empleados, directivos y

accionistas de la empresa.
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ALCANCE DEL PROCESO DE INTERVENCION

La propuesta de intervencion tiene como ambito de aplicacion la Oficina San
Bernardino |l del Banco Provincial, con la finalidad de evaluar la influencia de los
cambios conductuales orientados hacia la calidad de servicio al cliente, sin
embargo el programa de adiestramiento esta disefado para ser aplicado en todas
las Oficinas en el ambito nacional con la finalidad de homologar politicas y
herramientas dirigidas primordialmente hacia la atencidbn de los clientes vy
establecer un patrén conductual unico, que caracterice y a sus oficinas del resto
de la Banca Nacional, de forma tal que el cliente sea atendido de igual manera en

cualquiera de las Oficina de la Organizacién.
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MARCO TEORICO
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MARCO TEORICO

Cambiar una Organizacion, es un proceso complejo que pasa a ser problematico
cuando los cambios Instituidos operan sin un modelo organizacional con
identificacion de las variables claves y su interrelacion. La mayoria de los que
trabajan en procesos de cambios tienen visiones distintas de las variables criticas
y de los objetivos del cambio. Segun indica Philip H. Mirvis (1988)" “En los afios
60 se presumia que al desarrollar a las personas se podria crear Organizaciones
mas saludables y efectivas”

El cambio en el comportamiento individual de los miembros organizacionales, es el
nucleo de cambio organizacional y por lo tanto, cualquier cambio exitoso persistira
a largo plazo solo si, en respuesta a cambios de caracteristicas organizacionales,
los miembros alteran su comportamiento laboral de manera apropiada. La
alteracién de los comportamientos laborales desempefados por los miembros
organizacionales individuales, son los efectos claves de los esfuerzos de cambio
planificado exitosos. En la intervencion se propone realizar un cambio en la
conducta de los empleados orientado hacia mejorar la calidad del servicio a los
clientes. Toda actividad efectiva de intervencion debe tener como resultado
importante la alteracién clara del comportamiento humano. A largo plazo, solo
cuando los empieados cambian individualmente su comportamiento es cuando la

organizacion total funciona de una manera diferente y nueva.

El cambio puede ser entendido en dos dimensiones, la primera esta referida al
alcance del cambio, si contempla a partes de la organizacion o al sistema
completo los cambios focalizados a nivel individual o componentes, son llamados
cambios increméntales y los que se refieren a la organizacion como un todo se

conocen como cambios estratégicos.

La segunda dimensién se refiere a la posicion temporal de un cambio con relacion

a los eventos externos. Algunos cambios son claros en respuesta a un evento o

! Building The Competitive Workforce: Investing in Human Capital for Corporate Success.
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serie de eventos determinados, estos cambios se llaman cambios reactivos. Otros
cambios son iniciados en anticipacion a eventos externos que pueden ocurrir. De

esta forma los tipos de cambios se describen de acuerdo a su intensidad en la
figura anexa.

FIGURA N° 2
TIPOS DE CAMBIOS ORGANIZACIONALES

INCREMENTAL ESTRATEGICO
ANTICIPATORIO |ENTONACION REORIENTACION
REACTIVO ADAPTACION RECREACION

e ENTONACION: son cambios increméntales hechos con anticipacion a
eventos futuros, por ejemplo, donde se van adaptando para poder
incrementar la eficiencia pero no da ninguna respuesta a una necesidad o
problema inmediato.

o ADAPTACION: Son cambios increméntales que se hacen como una
reaccion a eventos externos, por ejemplo las acciones hacia un competidor,
los cambios en las necesidades del mercado, nueva tecnologia etc.

e REORIENTACION: Es un cambio estratégico, pero hecho cuando los
eventos externos son anticipados. Implican una redireccion fundamental de
la organizacion y frecuentemente se ponen en términos que enfatizan la
continuidad con el pasado.

e RECREACIONES: Son cambios estratégicos que surgen por eventos
externos y usualmente son vitales para la organizacion, Son cambios que

requieren ser implementados radicalmente.

El cambio propuesto para la Oficina San Bernardino |l del Banco Provincial es un
tipo de cambio incremental ya que solo abarca una parte de la organizacion y una
Oficina en especifico, en la modalidad de adaptacion ya que surge en respuesta a

una hecesidad, producto de los cambios tecnoldgicos implantados en los dos
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uitimos arnos donde se ha afectado notablemente el servicio al cliente con la
consecuente perdida de mercado aunado a imperiosa necesidad de proveer al
personal del banco de herramientas y disciplina orientada a la atencién del cliente

teniendo como unidad de cambio a los empleados de servicio.

Con el objeto de identificar entre las mas importantes teorias que sustentaran las
acciones y aplicaciones del proyecto, la intervencion esta centralizada sobre la
base del cambio del comportamiento individual para fortalecer la calidad del
servicio al cliente con la implementacion de herramientas para fortalecer la
calidad de servicio como premisa fundamental en la optimizacion del

funcionamiento esperado de la Oficina San Bernardino |l del Banco Provincial.
MODELO DE ANALISIS DE FLUJOS (JERRY PORRAS)

Los esfuerzos de un cambio organizacional exitoso conducen finaimente a los
miembros organizacionales a que cambien la manera en que ellos se comportan

en el trabajo.

Los cambios en variables tales como la estructura formal, sistemas de control de
costos, sistemas presupuestarios, la maquinaria, técnicas laborales, politicas y
procedimientos y las responsabilidades y disefos de trabajo, no tendran mucho
impacto sobre los rendimientos generados por la organizacion salvo que la gente

se comporte de manera diferente como resultado de estas aiteraciones prescritas.

Si se cambian los aspectos de |la organizacion, aunque sus miembros no cambien
su trabajo basico relacionado con el comportamiento no habra cambio

organizacional a fargo piazo.

Porras y Hoffer (1986)” exploraron este punto para determinar si habia un conjunto

principal de comportamientos que puedan ser relativamente constantes a través

) Dynamics of Planned Organizational Change. 1986.

25

T v



UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO INTERVENCION ORGANIZACIONAL

de todos los escenarios organizacionales y ademas, podrian asociarse con

esfuerzos exitosos de cambio organizacional.

Los estudios que realizaron identificaron comportamientos comunes que fueron
organizados en dos conjuntos, uno enfocado en los comportamientos propios de
todos los miembros organizacionales y otro enfocado especificamente en los
gerentes. Si se desea conscientemente mejorar los resultados de la organizacion,
entonces el comportamiento individual de los miembros organizacionales debe ser

cambiado desde la gerencia y en la direccion deseada.

Las teorias mas viejas tendieron a enfocarse en las necesidades internas,
manejos, e impulsos de la gente. Teorias mas actuales han reconocido la
importancia del rol en Ias situaciones como una influencia en el comportamiento
de una persona. Mientras el conductismo se enfoca exclusivamente en la situacion
los modelos cognitivos de comportamiento, por ejemplo teoria de la expectativa y
el aprendizaje social o teoria cognitiva social, mantienen que los individuos hacen
elecciones conscientes sobre su comportamiento y que la informacién en la cual

se basan estas elecciones vienen en gran parte de su ambiente.

Segun Jerry Porras (1992), “la base del cambio organizacional es el cambio de
comportamiento de los individuos este cambio sera perdurable en el tiempo solo
si, en respuesta a los cambios generados en las caracteristicas organizacionales,
los miembros alteran su comportamiento en el ambiente de frabajo de una manera
adecuada” es mas facil cambiar la conducta de un individuo, si se altera su
escenario de trabajo.

Cuando los miembros de la organizacidn cambian sus conductas de manera
colectiva, se logra cambiar toda la organizacion. El objetivo final del cambio es
mejorar el desarrollo personal de los miembros de la organizacion y el desempefio
de la organizacion. El cambio abarca el tipo de intervencién, las variables objeto

de cambio, los miembros de la organizacion y los resultados.
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El modelo desarrollado por Jerry Porras, permite representar los problemas de
una organizacion, examinar sus interconexiones e identificar los fundamentales
para trazar las acciones correctivas. El modelo categoriza en cuatro clases de
variables, las caracteristicas mas importantes del escenario de trabajo de la

organizacién, estas son:

¢ ARREGLOS ORGANIZACIONALES: Es el lado formal de la organizacion y
usualmente esta escrito. Esta conformado por metas, estructura,

procedimientos y sistemas administrativos y sistemas de recompensa.

e FACTORES SOCIALES: Es el aspecto informal de la organizacion. Consta de:

la cultura, el estilo gerencial, los procesos de interaccion, patrones informales y

redes, y por los atributos individuales.

e TECNOLOGIA: Son todos los factores que contribuyen directamente al
proceso productivo. Esta conformado por: Las herramientas, maquinarias y
equipos, tecnologia de informacién, disefio de trabajo, disefio de flujos de

trabajo, conocimientos técnicos y sistemas técnicos.

e AMBIENTE FISICO: Incluye las estructuras concretas. Esta conformado por:
La configuracién del espacio, caracteristicas de! ambiente, diseho interior y

disefio arquitecténico.

En total, estas categorias, componen la apariencia interna del entono de la
organizacién. Para aumentar la ejecucion efectiva organizacional, estos deben ser
disefados para crear las condiciones del entorno fisico las cuales apoyarian mejor

las conductas efectivas de los miembros en sus puestos de trabajo.

Las cuatro categorias de factores se afectan a la vez, de tal manera que el disefio

de una, influencia el funcionamiento de las otras, su interaccién afecta la conducta

27



UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO INTERVENCION ORGANIZACIONAL

de los miembros de la organizacion. Un alto grado de buenas interrelaciones
maneja la necesidad por congruencia entre las partes. Si componentes diferentes
son congruentes, se complementaran el uno al otro. Si no estan bien alineados,

probablemente trabajaran en desacuerdo resultando en ineficiencia e ineficacia.

FIGURA N° 3
INTERCONEXION DE LAS VARIABLES

[

_

MEDIO AMBIENTE

VISION
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- . P ’
Organizacional - Tecnologia

Factores <= Escenar

T Sociales Fisifo

“Metas g:ﬁ;': erencial “Configuracién del | | Tieramientas,
«Estrategias i o>
-Estructgra *Procesos de ?Sips?cr?;)oucién maquinaria
«Procedimientos interaccion fisica ‘Tecnologia de

; *Patrones informales . . informacion
y SIs_te'mas_ redes <Disefio interior -disefio del trabajd
administrativos YAtn’butos Disefo -procedimientos,
;S‘Stema individuales arquitectonico sistemas técnicos

e recompensas

La interdependencia entre las caracteristicas organizacionales deben ser tomadas
en cuenta si los programas de cambio llegan a ser efectivos, si las intervenciones
gue intentan cambiar ciertos aspectos de la organizacion son usadas sin tratar de
apoyar estos cambios para intervenir sobre otros sistemas de variables

interdependientes, algun cambio es probable que sea rechazado, forzado o
efimero.
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La propuesta presentada al Banco Provincial enfoca un cambio en los Factores
Sociales, concretamente hacia los atributos individuales sin embargo se han
revisado |los aspectos correspondientes a Tecnologia, Ambiente Fisico y Arreglos
Organizacionales. Con relacion a los cambios tecnolégicos, actuaimente ia oficina
cuenta con una nueva plataforma tecnologica a la vanguardia de las dltimas
tecnologias en el mercado recientemente implementada. Al personal se le ha
adiestrado correctamente en el uso de la nueva plataforma, de manera paralela la
implementacion de cambios tecnologicos trajo como  consecuencia
consideraciones en el ambiente fisico redistribuciones de espacio y adecuacion
de las estructuras para optimizar su incorporacion y uso aunado a las nuevas
directivas adoptadas por la organizacion. Todos estos cambios redundaron en una

nueva fijacion de metas, politicas y estrategias.

Otra implicacion importante de estas interconexiones reflejan el enfoque sobre las
conductas de los individuos como una clave determinante en la eficacia de la

organizacion.

Los componentes de la organizacion, necesitan ser congruentes en términos de
las sefales que envian a los miembros de la organizacion, en lo referido a
conductas apropiadas. Los mas altos niveles de desacuerdo en el comportamiento
organizacional deseado permite un comportamiento individual de los miembros
menos coordinados y efectivos y en los niveles de conducta individual trae como

consecuencia niveles bajos de eficacia organizacional.

Es imperativo gue los cambios sean hechos solo después que las consideraciones
estén dadas si hay efectos que son senales de las conductas, si estas senales son
consistentes o inconsistentes con sefales provenientes de variables claves y para

gue el patréon de senales resultantes promueva conductas deseables.
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ROL DE LA VISION ORGANIZACIONAL

La visién es la fuerza que guia a la organizacién, es un concepto complejo

comprendido en cuatro partes distintas e interdependientes:

e Valores centrales y opiniones de la organizacion
e Propédsito permanente de la organizacion
e Mision convincente

e Descripcion de la mision

Los valores y opiniones centrales de la organizacion son el fundamento en el
desarrollo de la vision, si es desarrollada mas claramente sirve para integrar una

organizacion de varios elementos interdependientes, coordinados y eficaces.

El propdsito y la misidn sirven como un mecanismo de integracion porque juega
dos papeles primarios en el funcionamiento de la organizacién. Primero
proporciona un criterio comun para la toma de decisiones. Un propoésito y mision
bien definidas ayudan a asegura que estas decisiones sean tomadas en acuerdo

de los factores de la organizacion, lo cual contribuye al logro de la visién.

Segundo, el propdsito y la misidon son ayudar a los miembros de la organizacion a
interpretar los cambios ambientales y guiar sus decisiones en cuanto a responder
a estos cambios. La organizacién existe en un medio que inevitablemente tiene un
impacto sobre ella. Asi como los cambios en el medio, la organizaciéon debe
adaptarse usualmente a nuevas condiciones ambientales. Las adaptaciones
seleccionadas son guiadas por la toma de decisiones, entendiendo el propésito y

misién de la organizacion.

Muchos factores contribuyen a la realizacion de una organizacion, pero quizas el

primero y mas importante es la conducta individual de los miembros de la
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organizacidn. Mientras la realizacion personal ha recibido una significativa
atencién en la literatura de la organizacion, el enfoque primario ha tenido una
motivacion la cual se ha tomado con el nivel de esfuerzo de los miembros de la

organizacion.

Para cambiar el comportamiento del individuo, aquellos involucrados en
programas de cambio planificado, deberan identificar los cambios apropiados a
realizarse en tantos factores como sea necesario para aclarar al individuo los tipos

de cambio de comportamiento deseado.

El desarrollo personal de ios miembros de la organizacibn ocurren como una
consecuencia de su compromiso con la organizacion. El nivel de autoactualiacion,
salud mental o psicolégica y el nivel de realizacion de habilidades personales son
indicadores del impacto que la organizacién tiene sobre el desarrollo personal de

SuUs miembros.

E! objetivo es lograr consistencia y congruencia en las sefales enviadas a los
individuos sobre comportamientos deseados, el propdsito de la organizacién si
esta claramente definido, puede servir como una guia relevante para quienes
toman decisiones disefiando las caracteristicas organizacionales, permitiéndoles

asi lograr un mayor grado de consistencia entre estos factores.

El proceso de intervenir en sistemas organizacionales, creando cambios en el
comportamiento del trabajo de los miembros de la organizacion constituye la
principal actividad del desarrollo organizacional, es necesario un cambio en el
comportamiento individual para un comportamiento efectivo en el resultado

organizacional.

El comportamiento de los miembros es clave determinante de estos tipos de
resuitado por lo tanto para mejorarlos es necesario que los individuos se

involucren en comportamientos mas afectuosos.
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El programa disefiado para el Banco Provincial contempla basicamente un cambio
en la conducta de los empleados de servicio, con una identificacion clara de los
cambios deseados, como complemento a la integracibn de las variables
concebidas en el contexto para optimizar su interconexiébn y desencadenar
mejoras laborales que se traduciran en mayor eficiencia y rentabilidad de la

institucion.

SERVICIO AL CLIENTE

La base principal del programa de adiestramiento para la transferencia de
conocimientos y habilidades, es fortalecer las conductas de los individuos en Ia

optimizacion del servicio que se brinda a Ios clientes.

Servicio es el producto de la actividad del hombre destinado a la satisfaccién de
sus necesidades que no se presenten bajo la forma de un bien material, 10
podemos definir también como la sensacion que tiene el receptor cuando esta con

el empleado del servicio.

Jacques Horovistz (1991) sefala que “El servicio es el conjunto de prestaciones
que el cliente espera ademas del producto o del servicio basico, como
consecuencia del precio, imagen y la reputacion del mismo” Otro concepto mas
simple lo sefiala Leonard Berry en su libro Calidad de Servicio, una ventaja
estratégica para instituciones financieras donde “e/ servicio es en primer lugar un

proceso, mientras que los articulos son objetos, los servicios son realizaciones”

En un campo de negocios competitivos es posible encontrar prestaciones de
servicio comparables, en esta situacion el cliente se dirigird a la organizacioén que

proporcione el mejor servicio personal.
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El servicio al cliente empieza por dar buen servicio a todos en el trabajo y en la

vida privada. Satisfacer a los clientes es realmente satisfacer sus necesidades,

centrandose en las necesidades individuales. Dentro de las particularidades del

servicio estan:

1.

Intangibilidad: Los servicios al contrario de ios articuios son intangibles, no
se les puede tocar, probar, oler o ver. No puede ser pesado 0 medido, es
mas emocional que racional. Los consumidores que compran servicio por lo
general no tienen nada tangible que adquirir. Puede venderlo pero no se le
puede dar al cliente una muestra para que se la lleve y le ensefie a otros.
Sin embargo, instrumentos como las tarjetas de crédito plasticas o los

cheques pueden representar el servicio en si mismas.

Heterogeneidad: Los servicios varian. Al tratarse de una actuacion,
normalmente ilevada a cabo por seres humanos, los servicios son dificiles
de generalizar, incluso los cajeros mas corteses y competentes pueden
tener “dias malos” por muchas razones e inadvertidamente transmitir su
situacion al cliente o cometer errores que afecten el servicio que

generalmente proveen.

Inseparabilidad de produccién y consumo: Un servicio generalmente se
consume mientras se realiza, con el cliente implicado a menudo en el
proceso. Por ejemplo: Una deliciosa comida de restaurante puede
estropearla un servicio lento o malhumorado, y una transaccion financiera
rutinaria puede echarse a perder por una cola de espera inacabable 0 por

un personal sin preparacion.

Caducidad: La mayoria de los servicios no se pueden almacenar. Si un
servicio no se usa cuando esta disponible la capacidad del servicio se

pierde.

G2
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El servicio tambieén puede verse desde diferentes puntos de vista:

e Por personas diferentes del mismo grupo cultural.

e Por la misma persona en momentos diferentes y en estados de animo
distintos.

e Por personas de procedencias sociales, culturales y geograficas distintas.

e Por personas de distintos niveles de conocimiento y experiencia.

La forma en la que sera entendido el servicio dependera de las expectativas que
tenga el cliente a priori. Si no se ha anticipado demasiado, un buen servicio es
una grata sorpresa, pero si al contrario un anuncio o recomendacién hacer esperar

mucho, facilmente puede defraudar al cliente.

El servicio puede dividirse en dos tipos principales: Material y Personal. El servicio
material esta referido a los aspectos tangibles que pueden ser percibidos por los
clientes tales como el precio, limpieza, cantidad, calidad y tiempo de entrega de
comidas, equipos, bebidas, confort fisico etc. Son los mas faciles de observar por

el cliente e influyen en el servicio personal.

El servicio Personal esta referido a la parte intangible que refuerza el aspecto
material, tales como la atencidn, el saludo, gestos, sonrisas, disposicion etc. que
tengan los empleados hacia los clientes para generar en ellos sensaciones
agradables. Cuando el servicio material tiene un buen nivel, apenas causa una
impresion neutra sobre el cliente y es ahi cuando juega un papel fundamental ya
que una sonrisa, un gesto de cortesia, un saludo cordial 0 una despedida
afectuosa puede hacer la diferencia, produciendo una impresién favorable en el

cliente.

En una investigacién llevada a cabo en una biblioteca al final de 10s arnos setente
se insto al personal a prestar la menor atencién posible a los usuarios, se les

sugirié que intentaran permanecer completamente neutrales sin contacto fisico.
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A la salida los usuarios eran entrevistados todos coincidian en que el servicio era
malo pero muy pocos comentaban con relacion al personal cuando se quejaban
del servicio sintieron que la impresion era causada por mala iluminacion, un dificil
sistema de numeracion, etc. Algunos se quejaban que no podian encontrar los

libros que querian y que tuvieron que ordenarios.

En la segunda parte del experimento, el personal fue instado a:

e Mirar directamente al usuario
e Mencionar el nombre del usuario

e Tocar casualmente la mano del usuario al entregarle los libros.

Al ser de nuevo entrevistados, se encontraban satisfechos con la biblioteca pero

muy pocos mencionaron el aspecto humano del servicio, y era el unico elemento

que habia cambiado.

Por lo tanto para proporcionar un buen servicio es importante

e Sonreir.

o Establecer contacto visual.

e Utilizar el nombre de las personas.

e Prestar atencion.

o Reflejar el lenguaje corporal de las personas.

e Mantener un dialogo coherente.

e Demostrar respeto y aceptacion al cliente.

e Demostrar respeto por sus companeros de trabajo y por la empresa.

e Mantener una buena presencia personal.

Estas caracteristicas, plantean unos desafios de calidad unicos. La invisibilidad de
los servicios supone una carga especial sobre lo que es tangible asociado a
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ellos. Por ejemplo: las facilidades del servicio o la apariencia del personal del
servicio para comunicar el apropiado mensaje de calidad. La intensidad del trabajo
en la mayoria de los servicios hace de la persecucion de un servicio excelente
una aventura continua incluso en las companias mejor dirigidas. La
inseparabilidad de la produccién y el consumo de servicio significa que el cliente
visita a menudo la “fabrica de servicio” y experimenta de primera mano lo positivo

y negativo que presente el ambiente.

IMPORTANCIA DE LA CALIDAD DE SERVICIO

La calidad de servicio proporcionada por una institucion financiera afecta
directamente sobre los beneficios finales. El efecto sera positivo si el servicio es
bueno y negativo si el servicio es pobre, pero la relacion entre la calidad y el

rendimiento financiero es ineludible.

John G. Medlin (Jr.)3 afirma que el servicio de calidad es uno de los pocos medios
gue una institucion financiera tiene para diferenciarse suficientemente en el
mercado, para conseguir un crecimiento excepcional de negocios y una
realizacién de beneficios. Puede ayudar a disminuir los costos y aumentar los
beneficios a través del ensanchamiento de relaciones, realzamiento de la
productividad y reduccién de errores. Por tanto la calidad de servicio es un

elemento clave en la estrategia de beneficios.

La conexidon entre la calidad y la rentabilidad ha sido bien establecida por el
Instituto de Planificacion Estratégica a través de su base de datos de PIMS (Profit
Impact of Market Strategies), Impacto de Estrategias de Mercado en los
Beneficios, que se establecié en 1972 para determina como las dimensiones clave

de la estrategia afectan a la rentabilidad y al crecimiento.

3 Presidente y Director Ejecutivo en Jefe (CEO) del First Wachowia Corporation.
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PIMS, afirma la existencia de una relacion entre la rentabilidad y calidad relativa
recibida (calidad desde el punto de vista del cliente) tanto si la medida de los
beneficios se reieja en ventas como si se refleja en inversiones, los negocios con
una mejor oferta de producto / servicio superan en efectividad aquellos con inferior
calidad. Entre los beneficios que corresponden a los negocios que ofrecen una

calidad superior se encuentran los siguientes:

o Mayor lealtad del cliente.

e Repeticidon de negocios.

¢ Vulnerabilidad reducida a la guerra de precios /tasas de interés.

e Habilidad para disfrutar de unos precios relativos mas altos sin afectar en
la participacién en el mercado.

¢ Costos de mercado inferiores

e Crecimiento de la participacidén en el mercado

Una participacién en el mercado relativamente alta con una calidad relativa ejerce
una fuerte influencia positiva sobre la rentabilidad de un negocio. Empresas que
tienen tanto mayor participacion en el mercado como una mejor calidad de servicio
al cliente que sus competidores lideres, tienen unos réditos notablemente mas

altos que aquellos negocios con poca participacion calidad inferior.

En un estudio realizado por TARP ( Technical Assistance Research Programs,
Inc.) realizado en Washington muestran que un cliente insatisfecho contara su
experiencia a nueve (9) - diez (10) personas o mas incluso si el problema es
serio y se lo contara a cinco (5) personas si su problema se esta desarrollando
satisfactoriamente. Un comentario negativo no solo elimina la perspectiva de
nuevos clientes sino que puede dificultar las ventas a los clientes existentes. Los
datos de TARP indican que el 31% de los clientes que experimentan problemas de
servicio nunca presentan quejas porque es demasiado probiematico, no hay un

canal facil de comunicacién o creen que a nadie le interesa. De ese 31% una
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cantidad tan pequefa como el 9% realiza negocios adicionales con la misma
compania.

Si los clientes insatisfechos se llevan su negocio a otro lugar y en el camino le
cuentan a diez (10) personas, el resultado inevitable es la perdida de participacion

en el mercado y el correspondiente resultado negativo en los beneficios.

CALIDAD PERSONAL

La actitud del personal que presta servicio es el factor de mayor peso en la
perdida de clientes es por ello que se ha desarrollado el concepto de “Calidad

Personal “* como la clave para desarrollar calidad en productos y servicios.

Claus Moller (1988) sehala que “los expertos en calidad se han centrado
tradicionalmente en la calidad del producto y en la produccion descuidando el
interés por las personas”. La calidad personal es esencial para la autoestima, la
cual determina sucesivamente el bienestar del trabajador, la eficiencia, las
actitudes y el comportamiento. Si se tienen trabajadores con altos niveles de
calidad personal se tendran departamentos de calidad y si se tienen
departamentos de calidad se tendran organizaciones que produzcan productos y

servicios de calidad.

Moller sefiala que existe el nivel actual de calidad y el nivel ideal de calidad no
so6lo en la atencion al cliente sino en todos los aspectos de la vida, incluyendo la
familia y el entorno social. El nivel de actuacion esta determinado por los
reconocimientos y recompensas, por el conocimiento de objetivos, entorno fisico,
experiencia y habilidades, naturaleza de la tarea y tiempo disponible; buscar que
la actuacion este en un nivel ideal, aumentara la autoestima y generara una actitud

positiva, comprometida y responsable.

* Claus Moller autor del libro “Calidad Personal; la base de todas las demas calidades”.
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Segun Moller “la persona que entrega el servicio es la que determina el nivel del
servicio. El comportamiento individual del proveedor en una situacion de servicio
esta determinado por su nivel de actuacién para ese momento. Esta es la razén
por la cual existe una relacion directa entre la percepcion del cliente y el servicio
dado y la calidad personal del proveedor de servicio”. El desarrollo de la calidad
personal del proveedor de servicio incrementara inmediatamente la calidad de
servicio.

Solo el cliente puede apreciar la calidad del servicio. Tom Peters® sefala; “ e/
cliente percibe el servicio bajo sus propias condiciones. Es el cliente quien paga o
no la tarifa por una razén o serie de razones que él determina’.

Los intentos de mejorar el servicio en Ias instituciones financieras se complican
por el hecho de que proveedor y cliente puede definir el servicio de manera
diferente. John M. Kolesar® sefala que el cliente no sabe apreciar todas las
inversiones que se realizan en nuevas tecnologias porque no definen el “servicic”

como practico, el concepto del consumidor es mas cualitativo.

Kolesar basa sus comentarios en un muestreo efectuado a los consumidores en el
norte de Ohio donde se les solicito que utilizaran la frase: “Uso mi banco porque

3

es. con una lista de multiples opciones. ElI 80% eligieron “amistoso” en
primera opcién, en segunda y tercera “honrado y respetuoso” y “practico” Una
serie de preguntas sin limites fijos indicaron que los clientes pensaban que la
banca deberia ser segura, rapida, mas atenta y cortés. También pensaban que su
banco seria mejor si: redujera el tiempo de espera;, cometieran menos

equivocaciones e hicieran efectivos los cheques sin discusiones.

% In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-Run Companies.
6 Presidente del American Trust Development Bank en Cleveland.
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No obstante brindar servicio al cliente a través de un cajero automatico, reducir los
tiempos de espera y minimizar los errores con una sonrisa, un gracias y unos
pocos comentarios personales constituyen aspectos de una buena calidad de
servicio que pueden 0 no ser importantes para los clientes. No todo el mundo lo
quiere del mismo modo, sin embargo hay ciertas cosas basicas que todo el
personal del servicio debe ofrecer tales como conocimiento de los productos,
cortesia y velocidad en la transaccion, de igual manera la calidad se condimenta

con el ambiente y la cosmética del entorno.

El personalismo ocupa también una alta posicion en el valor del servicio recibido
por el cliente; la actitud del que sirve tiene alto grado de importancia y en
ocasiones una atencion amistosa y la autenticidad superan la lentitud y la gran

falta de conocimiento.

Un servicio de calidad no es “ajustado a las especificaciones” sino ajustarse al
cliente. Las organizaciones de servicio que se equivocan con los clientes
independientemente de lo diestramente que se realicen no estan dando un

servicio de calidad.

Calidad de servicio es tanto realidad como percepcion, la quimica de lo que
realmente tiene lugar en el encuentro del servicio, y como el cliente percibe lo que
ocurre basandose en sus expectativas de servicio, puede significar lo que los
clientes creen que ocurrira en una situacion de servicio 0 puede significar 10 que
los clientes desean en una situacion de servicio. Son los deseos de los clientes
sobre el servicio |0 que da forma sus percepciones de la calidad de servicio de la
institucion. Las instituciones financieras logran una fuerte reputacién en cuanto a
calidad de servicio cuando cumplen 0 exceden constantemente los deseos del

cliente sobre el servicio.
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DIMENSIONES DEL FUNCIONAMIENTO DEL SERVICIO

Segun estudio realizado por Berry (1989), se han identificado cinco dimensiones
totales del funcionamiento del servicio los tangibles, la fiabilidad Ia

responsabilidad, la seguridad y la empatia.

1. TANGIBLES: Son la parte visible de la oferta de servicio, instalaciones,
equipos y apariencia del personal contacto que da indicacion de la
naturaleza del servicio mismo. Ya que los servicios son realizaciones mas
que objetos es dificil comprenderios mentalmente y por ello los clientes
tienden a buscar cosas tangibles asociadas al servicio que les ayude a

juzgar el mismo.

Una forma de transmitir la impresion de servicio de calidades que parezca
una operacion de calidad. Esto significa prestar atencion a los detalles sin
importancia aparente, pero que unidos, impresionan al cliente potencial y a

los empleados.

Las cosas tangibles influyen en la percepcidn de calidad de servicio de dos
maneras, en primer lugar dan una idea de la naturaleza y en segundo

termino de la calidad del servicio mismo.

2. FIABILIDAD: La fiabilidad implica la realizacién del servicio promedio con
formalidad y exactitud, implica mantener la promesa de servicio. Muchas
organizaciones destacadas por un servicio excelente han creado su

reputacion basandose en la fiabilidad.

3. RESPONSABILIDAD: Es estar listo para servir; es el deseo de servir a los

clientes pronta y eficazmente. Las instituciones financieras, cuyos clientes

7 Autor de la Calidad de Servicio una ventaja estratégica para Instituciones Financieras.
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no pueden comunicarse con ellas por tener las lineas ocupadas o que
tienen largas colas en sus sucursales como resultado de no tener las cajas
suficientes con personal, tienen pocas posibilidades de ser percibidas como

responsables.

4. SEGURIDAD: Se refiere a la competencia y cortesia del personal de
servicio que infunde confianza en el cliente. Cuando los clientes tratan con
el personal de servicio que son tanto agradables como entendidos, sienten
la “tranquilidad” de estar negociando con la compania apropiada. La
cortesia sin competencia o por el contrario, no tienen el impacto positivo
sobre el cliente que puede tener la combinacidn de estas caracteristicas, y
encontrar esos atributos de funcionamiento en el mismo proveedor de
servicios no es facil. En una investigacidn realizada sobre el conocimiento
de los productos financieros, los representantes del servicio solo alcanzaron

el 44% comparado con los clientes de la banca que alcanzaron el 36%.

La distribuciéon en la dimension de la seguridad del funcionamiento del
servicio requiere una seleccion cuidadosa del personal de contacto con el

cliente y un continuo aprendizaje.

5. EMPATIA: La empatia va mas alla de la cortesia profesional. Es un
compromiso con el cliente, es el deseo de comprender las necesidades
precisas del cliente y encontrar la respuesta mas adecuada. La empatia es

un servicio esmerado, individualizado que satisfaga necesidades.

En industrias de servicio crecientemente caracterizadas por una alta
tecnologia como los servicios financieros, la empatia es un antidoto que
ofrece el contrapeso del toque humano que puede crear relaciones

genuinas con el cliente.
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La empatia va mas alla de la Regla Dorada, la cual indica que “/a gente
deberia proporcionar la clase de servicio que ellos a su vez, desearian
recibir’. Es un supuesto indiscutible en cualquier argumentacién sobre o
que constituye el servicio de calidad. Un autentico interés sobre los clientes,
el esforzarse para entender sus necesidades y encontrar el modo de

satisfacerlas constituye ta dimension de la empatia.

Las expectativas del cliente sobre las organizaciones de servicio son claras y
contundentes: buena apariencia, responsable, tranquilizador por medio de la
cortesia y la competencia, empatico pero sobre todo digno de confianza, que

hagan lo que dicen que haran.

La calidad de servicio no es un concepto evasivo, mistico o amorfo que a menudo
se cree. Los clientes puntuaran muy alto una institucidn cuando satisfaga sus
deseos de servicio. Las cinco dimensiones del funcionamiento del servicio dirigen
el viaje hacia la calidad de servicio, aunque estas dimensiones tendran una
importancia diferente para los variados segmentos del mercado, sobre bases
globales son todas importantes. Estos aspectos constituyen la esencia de los
mandamientos de la calidad de servicio: ser excelente en el servicio, intentar ser

excelente en las cosas tangibles, fiabilidad, responsabilidad, seguridad y empatia.

En el compromiso de la calidad del servicio es conveniente tener en cuenta las

siguientes perspectivas:

1. La mejora del servicio es una iniciativa humana. Tres de las cinco
dimensiones de funcionamiento del servicio (responsabilidad, seguridad y
empatia) resultan directamente de la actuacibn humana y una cuarta
(fiabilidad) a menudo depende de la actuacidon humana. Incluso las cosas
tangibles se relacionan, ya que la apariencia fisica de los que ofrecen el

servicio puede influir en las impresiones sobre la calidad de servicio. El
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“factor humano” es central para el entendimiento de lo que causa
problemas de servicio y para lo que se necesita hacer para mejorar el

servicio.

2. El modo en que los clientes juzguen un servicio puede depender tanto o
mas del proceso del servicio que del resultado del servicio. En los servicios,
el “como” de su realizacidn es una parte clave del mismo. Los compradores
de productos tangibles juzgan la calidad con relacién al producto acabado -
durabilidad, funcionamiento, apariencia, etc.-. Los compradores de servicio
juzgan la calidad basandose tanto en las experiencias que tienen durante el
proceso como en lo que pueda ocurrir después. Para los clientes de
servicios financieros, un directivo de préstamos que sea intimidante durante

la entrevista, significa que es la institucion financiera la que es intimidante.

3. Los clientes evallan la calidad de servicio a dos niveles diferentes. Un nivel
es el del servicio regular y el segundo nivel es cuando ocurre un problema o
una excepcién con el servicio regular. Las instituciones que son altamente
responsables y fiables, tranquilizadoras y empaticas, repararan con mayor
facilidad cualquier dafo realizado por no alcanzar el nivel previsto en el
servicio regular. Los clientes probablemente notaréan y recordaran cuando
una firma de servicio gestiona la solucion del problema eficazmente. Las
organizaciones de servicio financiero que persiguen celosamente un
servicio libre de errores y también planifican una respuesta efectiva para
esos errores, se benefician de dos métodos poderosos de abordar el

problema de la mejora de la calidad de servicio.
4. Todos en una institucion financiera pueden proporcionar servicios, desde

los que realizan un trabajo administrativo hasta los que atienden publico,

pasando por comerciales, vendedores y por supuesto cajeros.
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EL TRIANGULO DEL SERVICIO

En 1988 Karl Albrecht y Ron Zemke desarrollaron en el libro “Service América” el
modelo de gerencia del servicio que reune tres caracteristicas comunes en la
prestacién del servicio, sin importar la naturaleza del servicio; estos factores

claves son los angulos del triangulo del servicio.

1. Vision o estrategia para el producto o servicio.
2. Personal de contacto con él publico orientado al cliente.

3. Sistemas amables para el cliente.

Todos estos factores interactuan con el cliente quien esta en el centro del triangulo
de acuerdo al modelo.
FIGURA N° 4
TRIANGULO DEL SERVICIO

LAS
PERSONAS

UNA ESTRATEGIA DEL SERVICIO BIEN CONCEBIDA. Las mejores

organizaciones han descubierto, inventado o desarrollado una idea unificadora
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sobre 10 que hacen. Este concepto del servicio o estrategia del servicio, orienta la

atencion de la gente de la organizacion hacia las prioridades reales del cliente.

PERSONAL QUE TIENE CONTACTO CON EL PUBLICO. A través de algunos
medios, los directivos de esas organizaciones han estimulado y ayudado a los
empleados a mantener su atencién fija en las necesidades del cliente. Un
subalterno es capaz de mantener un foco de atencion “alejado del mundo”
enterandose de la situacién actual del cliente, su estado de animo y necesidades.
Esto conduce a un nivel de mayor sensibilidad, atencidén y voluntad de ayudar, que
impacta la mente del cliente como algo superior que le infunde el deseo de

informar a otros.

SISTEMAS AMABLES PARA EL CLIENTE. El sistema de presentacién de servicio
en que se apoyara el empleado, esta verdaderamente diseflado para la
convivencia del cliente y no para la conveniencia de la organizacién. Las
instalaciones fisicas, politicas, procedimientos y procesos de comunicacion, le

dicen al cliente que estan alli para satisfacer sus necesidades.

Seguin Karl Albrecht (1988)° estos tres factores son relativamente simples en su
concepto y bastante faciles de entender, pero convertirlos en realidad puede
significar una tarea monumental especiaimente en empresas grandes y con
clientes intimamente vinculados en una relacion triangular. El modelo de tridngulo
es radicalmente diferente de los organigramas tipicos que se utilizan
tradicionalmente para pensar en las operaciones comerciales. Representan un
proceso mas bien de estructura, y nos obliga a incluir al cliente en nuestra

concepcion del negocio.

Una vez que se tenga una concepcion clara de la estructura motivacional al

cliente, se requiere desarrollar una especie de modelo factible para el servicio,

8 La Revolucion del Servicio. El Toque Personal que Conserva y Cautiva Clientes.
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acordar la estrategia basica del negocio que diferencie la compania de la de los

competidores, en la mentalidad y experiencia de los clientes.

Es una tarea desafiante formular una filosofia del servicio no comun que
realmente pueda crear una diferencia. La estrategia del servicio tiene que

significar algo concreto y valioso para el cliente, algo por lo cual este quiera pagar.

Una vez comprendidas las motivaciones del cliente y con un concepto para el
servicio que ubique a la institucion ventajosamente en el mercado financiero, se
requiere explorar la interaccién entre la estrategia, la gente de la organizacion y

los sistemas disponibles para hacer su trabajo.

Es muy util tomar cada una de las partes del modelo y explorar algunas
interacciones obvias. Cada una de las lineas del diagrama puede representar una
dimension importante de impacto. Por ejemplo la linea que conecta al cliente con
la estrategia del servicio, se puede tomar para representar la importancia decisiva
de establecer la estrategia del servicio alrededor de las necesidades y motivos

modulares del cliente.

Se necesita descubrir, que pasa en la mente de nuestros clientes cuando ellos
piensan acerca de nuestra clase de servicio. La linea que va de la estrategia del
servicio al consumidor, representa el proceso de comunicar la estrategia a nuestro
mercado. La linea que conecta al cliente con la gente de la organizacion se explica
por si sola. Es el punto de contacto, la continuacion de la interaccion que responde
por la mayor parte de los momentos de verdad, es la que ofrece la mejor

oportunidad de ganar o perder y para el proceso creativo.
Otra linea muy interesante en la figura del triangulo del servicio conecta a cliente

con los sistemas que presuntamente ayudan a prestar el servicio. Estos sistemas

pueden incluir sistemas procedimentales abstractos, asi como equipos fisicos.
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Las tres lineas exteriores del triangulo del servicio cuentan también sus propias
historias individuales. La linea que conecta la estrategia del servicio con los
sistemas, sugiere que el disefio y despliegue de los sistemas fisicos y
administrativos se deben deducir l6gicamente de la identificacion de la estrategia

del servicio.

Y finalmente la linea que va entre la estrategia del servicio y la gente que atiende
al publico sugiere que las personas que prestan el servicio necesitan disfrutar de
una filosofia claramente definida por parte de la gerencia. Sin cierto sentido de ur
enfoque, claridad y prioridad, es dificil para ellas concentrar su atencidn en le

calidad del servicio.
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TECNICAS CONDUCTUALES DE ATENCION AL CLIENTE
MODELO DE INTERACCION PERSONAL

Numerosos estudios realizados han demostrado la importancia que existe en la
relacion Cliente —Proveedor, dentro de cualquier empresa de servicios. El Modelo
de Interaccion Personal® explica las relaciones generadas en el servicio, haciendo
especial énfasis en aspectos relacionados con la estructura (cliente, proveedor y
servicio), y en otros orientados a los procesos que se generan dentro de esa

estructura (imagen y cambio).

FIGURA N° §
MODELO DE INTERACCION PERSONAL

IMAGEN
CONCEBIDA
<
a \ 2%\
Yo Sov
NECESIDADES { ;
» Yo Hago —
CLIENTE §
EMPLEADO ~
A 4 SERVICIOS A S
. 4 Zz
N J

IMAGEN PERCIBIDA

CAPACIDAD DE ADAPTACION Y CAMBIO

Entre el cliente y el proveedor de servicio existe una relacién plenamente
identificada, la cual se basa en un conjunto de necesidades que se representan y

unos servicios que se ofrecen como respuesta en la satisfaccion de esas

¥ Manuscrito no Editado elaborado por la Unidad de Formacién del BBVA Banco Provincial
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necesidades expuestas, hay mayor garantia que el cliente retorne a la

organizacion en busqueda de mas beneficios.

Otra caracteristica del modelo, indica que toda la experiencia de servicio que de
un cliente en una organizacion, junto a la capacidad de adaptacién y cambio que
posea una empresa para satisfacer necesidades, se transforma en imagen global
que el cliente se forma de la misma y es ella la que lo lleva a decidir su retorno por
mas servicios, por lo que cada organizacién debera hacer todos los esfuerzos y

cambios necesarios para adaptarse y satisfacer plenamente a su cliente.

EL EMPLEADO

El empleado es concebido dentro de este modelo, como el principal punto de
contacto que posee el cliente con la organizacion, y si éste no esta preparado y no
se encuentra ganado para ofrecer los servicios que la organizacion promete,
dificilmente el cliente obtendra satisfaccidn; es decir el empleado es el encargado
de brindar la imagen que la organizacion ofrece ya que mientras la empresa se
expresa en términos de “Yo Soy’, el empleado debe centrarse en él “Yo Hago” en

concordancia con lo que se ha propuesto ser la organizacion.

Si la gente del servicio no posee una disposicidn para ayudar al cliente en
condiciones de amabilidad, cooperacionismo y centrado en lo que el cliente espera
y quiere, dificilmente podemos esperar a un cliente abierto, colaborador y con una
buena imagen de la institucion, los clientes buscan en los empleados la parte
tangible del servicio.

EL CLIENTE

Los clientes pueden definirse como un conjunto de personas cuyas decisiones
determinan las posibilidades de que una organizacion prospere. La unica

preocupacion real del cliente es conseguir exactamente la satisfaccion de sus
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propias necesidades, y deja de demandar los servicios de una empresa a medida

que ésta ya no satisface sus necesidades.

Los clientes pueden clasificarse utilizando diferentes taxonomias, una de ellas los

divide en:

¢ Clientes Externos: Las personas que siendo ajenas a la institucion, son el
centro y razon de ser de ella.
¢ Clientes Internos: Las personas que trabajan dentro de la institucion, con la

finalidad de completar un producto o servicio para el cliente externo.

Todos los trabajadores de la organizacion son parte del servicio y no solamente
los que mantienen trato directo con el publico, ya que la labor desempefiada por
los clientes y proveedores internos sera traducida o transformada en el producto o

servicio final que se le ofrece al cliente.

Durante la ultima década se han implementado numerosos sistemas vy
procedimientos para el mejoramiento de la atencidn al cliente ya que son ellos los
unicos capaces de generar ingresos en las organizaciones, cuyo fin ulterior es el

obtener utilidad.

Cada vez que una organizacion presta un servicio, el cliente hace una evaluacion
de su calidad, al menos inconscientemente. Las evaluaciones hechas por los
clientes establecen la imagen de una organizacidon en términos de servicio, siendo
esto los que los lleva a usarla de nuevo 0 a ir a otra parte donde experimenten
experiencias que le agraden. Los clientes regulares de la institucion son quienes
contribuyen en los beneficios econdmicos que pueden percibir los empleados, son

ellos quienes garantizan la estabilidad laboral.
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FIGURA N° 6
IMPORTANCIA DEL CLIENTE

ES EL GARANTE POR QUE ES ES RECEPTOR DE
DE LA IMPORTANTE EL LAS ACCIONES DE
PROSPERIDAD DE CLIENTE LA
LA ORGANIZACION Y
ORGANIZACION LAS CALIFICA
SATISFACE LAS
NECESIDADES DE
LA
ORGANIZACION

LA COMUNICACION CON EL CLIENTE

Los seres humanos poseen principalmente dos canales comunicacionales,
traducidos cada uno en un ienguaje especifico. En primer término se encuentra el
lenguaje verbal, el cual definiremos como el conjunto de expresiones orales que
utilizan las personas para transmitir lo que piensan, lo que sienten y en el caso

especifico de los clientes, lo que ellos necesitan.

Paralelamente al lenguaje verbal se encuentra el lenguaje corporal, que es el
conjunto de movimientos, posturas, expresiones faciales etc. Que tienen todas las
personas en su relacion con los demas. Toda expresion verbal siempre va
acompanada de una o varias expresiones corporales, las cuales refuerzan la
informacion que desea transmitir el emisor. La persona que trabaje dentro del area
de atencién al cliente debe ser capaz de escuchar y observar lo que el cliente
expresa, debe saber sintonizar con él en sus lenguajes (verbal y corporal) para

desarrollar mejor el proceso de comunicacion.
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Solo un pequerio porcentaje de la impresién que producimos en los demas deriva
de la comunicacion puramente verbal, lo que tiene mayor impacto son las

expresiones no verbales, este tipo de comunicacién incluye:

e Timbre de voz y entonacion
e Velocidad al hablar

e Respiracion

e Postura o posicion

e Expresion facial

e Contacto visual

¢ Movimientos oculares

e Tamano de las pupilas

¢ Distancias

e (estos o movimientos

e \ocabulario

Los términos “lenguaje corporal” y “comunicacién corporal” se utilizan a menudo
para referirse a la comunicacion no verbal. El lenguaje corporal ha sido definido

como la lengua que todos hablan pero que muy pocos entienden.

El lenguaje corporal incluye movimientos, postura, posicion sedente, uso de
brazos, expresion facial, movimientos oculares, apretén de manos, forma de
andar, distancia fisica, vestimenta los gestos habituales que pasan
desapercibidos son importantes. Muchos de los gestos y sefiales que envia el

cuerpo se comunican al mundo exterior inconscientemente.

Hay varias diferencias y caracteristicas distintivas en el lenguaje corporal de

diferentes nacionalidades y culturas, por ejemplo:

e En la India mover la cabeza de arriba hacia abajo puede significar “no” er

lugar de “si”.
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e Los japoneses pueden dominar su lenguaje corporal de un modo
inigualable a otra nacién. Se les dificulta expresar emociones por sus
rostros impasibles y sus cuerpos inmoviles.

e En Francia, la gente se saluda a menudo con un apretédn de manos y dos
besos en la mejilla cada vez que se encuentran, incluso en el transcurso de
un mismo dia.

e En la mayor parte del mundo de habla inglesa la gente se saluda sin llegar
a tocarse, se limitan a intercambiar una sonrisa, una mirada cordial y un
gesto cortés con la cabeza.

e En Napoles, se ha desarrollado una amplia gama de gestos y ademanes

con significado propio.

FIGURA N° 7
ALTERNATIVAS COMUNICACIONALES

PALABRAS
TODOS SE POSTURA
COMUNICAN CORPOR AL
A TRAVES DE

EXPRESION

FACIAL
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ELEMENTOS CLAVES PARA UNA BUENA ATENCION AL CLIENTE

La importancia en la atencion al cliente requiere de un proceso de
conscientizacion por parte de las empresas de servicio, dentro de los factores a

considerar por los encarados de la relacion directa con el cliente se encuentran:

1. Repertorios Conductuales: estos pueden calificarse como el conjunto de
acciones  susceptibles de ser observadas, cuantificadas y medidas,
realizadas por los prestatarios del servicio para lograr una comunicacion
mas cercana con los diferentes tipos de clientes que demandan atencion.
Cada cliente tiene caracteristicas bien particulares las cuales deben ser
atendidas y canalizadas de manera distintas y el encargado del servicio
debe ajustarse a estas caracteristicas para hacer mas facil la relacion con
ese cliente. Esta técnica de moldeamiento hacia las caracteristicas del
cliente, es denominada técnica del espejo debido a que el cliente encuentra
reflejada su imagen en las diferentes personas con quienes hace contacto

en la organizacion.

2. Componentes Personales: Son las caracteristicas generales minimas que
debe poseer una persona para ofrecerle un servicio a un cliente. Dentro de
estos componentes podemos considerar: la apariencia personal, el aseo y

higiene y el orden en el puesto de trabajo.

Una persona de servicio para poder entrar en una relacion armoénica con un
cliente, debe presentar una apariencia personal adecuada, coherente con el
tipo de servicio que se ofrece y acorde con la funcidbn que se desempena
dentro de la organizaciéon. Con respecto al aseo e higiene de los
prestatarios de servicio, una persona que no cumpla con las normas de
limpieza, generara irremediablemente una imagen negativa en el cliente.

También es necesario destacar la importancia del orden en el puesto de
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trabajo, ya que el cliente busca en el proveedor lo tangible que no puede
encontrar en el proceso, el orden en el puesto de trabajo, es visto por el

cliente como el orden interno de la organizacién.

Manejo eficaz en el puesto de trabajo: Se destacan dos caracteristicas
imprescindibles en el desempefo dentro de la actividad laboral: la velocidad
y la exactitud. La velocidad va intimamente relacionada con el tiempo de
espera que tiene el cliente para recibir un servicio. Por la sola razon que el
cliente recibe un buen servicio, no se debe descuidar el tiempo en el cual va
a ejecutarse dicho servicio, ya que la menor espera del cliente es parte del
valor agregado que se le ofrece y puede ser interpretada por él, como una

ventaja competitiva.

Hay un vinculo especial entre la rapidez con que se proporciona un servicio, la

demora en recibirlo y la relacion del cliente con el empleado de servicios:

La rapidez es especialmente importante alli donde el cliente no siente una
estrecha relacion con el empleado de servicios.
Cuando el tiempo de espera es importante el estrecho contacto personal

resulta mas valioso que la rapidez.

A pesar del hecho de que todos los esfuerzos se enfoquen hacia la prestacion de

un servicio eficiente y efectivo en situaciones donde no es posible ofrecer el nivel

de servicio planificado se debe;

Informar al cliente sobre los factores que afecten el servicio

Anunciar de forma positiva, optimista y relajada lo que se espera de la
situacién

Evitar clientes insatisfechos, creando un ambiente adecuado para aumentar
la tolerancia de los clientes.

Presentar alternativas
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Con respecto a la exactitud, debemos considerar que un servicio debe satisfacer
una necesidad especifica de un cliente. Los clientes tienden a ser mas tolerantes
con el tiempo de espera, pero con relacion a la exactitud la tendencia es

reaccionar de manera negativa.

Estudios psicolégicos han establecido que existen varios elementos claves para

obtener el total agrado de los clientes, entre estos elementos tenemos:

LA SONRISA: Es como un arma para impresionar al cliente. Un cliente recibido
con una sonrisa cordial, vera a la institucion como un lugar donde obtendrg
sensaciones agradables. También es una herramienta para neutralizar las
molestias posibles de cualquier cliente ya que su impacto negativo se reduciré y

en consecuencia bajara sus defensas.

BIENVENIDA CORDIAL: Es un elemento basico para las normas de cortesia. De
existir un saludo cordial el cliente lo percibird como algo positivo dentro de una
relacidon entre dos personas, por el contrario podra juzgarlo como una descortesia
y de atencidon por parte del prestatario de servicio. La gente del servicio debe ser
el primero en abordar al cliente con un saludo, no esperar que este inicie la

relacion.

CONTACTO VISUAL: Es la herramienta més antigua utilizada por el ser humano.
En una relacion de servicio es importante ver al cliente, y colocar 10s sentidos en
funcion de sus necesidades, esto se traduce en una mayor confianza para la
institucion.

ATENCION TOTAL: Significa involucrarse con el cliente, escuchar sus
necesidades y tratar de resolver cualquier situacion contingente. Todo cliente
merece ser observado y escuchado cuando habla, en ese momento es cuando la
institucion tiene la oportunidad de hacerle sentir que es 10 mas importante para

ella.
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EMPATIA: Puede definirse como la accidén que lleva a sintonizarnos al mismo
ritmo del cliente, consiste en poner un espejo delante de él de forma que este vea
en nuestros actos y palabras un reflejo de sus expresiones verbales y corporales.

Empatia significa mostrar a los demas los aspectos de uno mismo que mas se
parecen a los de ellos. De ella dependera que el cliente sienta que su servidor se
ha colocado en su lugar y entiende perfectamente cual es la necesidad que lo
lleva a buscar el servicio. La empatia permite involucrar al cliente directamente

con la institucion.

TRATO PERSONALIZADO: El cliente debe sentir que es importante para la
institucion. Sobre la base de esta premisa los empleados del servicio deben iniciar
la relacion utilizando el nombre de su cliente, lo cual dara un trato formal y
eliminara cualquier exceso de confianza que pueda ser percibido negativamente

por el cliente.

DESPEDIDA CORDIAL: Al igual que la bienvenida, también debe existir un cierre
que tenga por finalidad ganarse al cliente para su regreso a la institucion. La
despedida debe guardar todas las normas minimas de educacion y puede ser
utilizada como una herramienta muy sutil y eficaz para finalizar la elacién de un

cliente en el caso que se tenga a otro en espera.
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ESTRATEGIA METODOLOGICA
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MARCO METODOLOGICO

La Intervencidon Organizacional es un proceso donde la(s) unidad(s)
seleccionada(s) de la organizacidn son dedicadas a un Plan de transferencia de
conocimientos y habilidades con la finalidad de establecer mejoras en areas que
presentan deficiencias y afectan a los objetivos de la Organizacion, las
intervenciones “constituyen el impulso para la accion del Desarrollo

Organizacional™®.

Para el Banco Provincial, en funcion de los resultados obtenidos en el diagnostico,
se requiere de una intervencion orientada a mejorar la efectividad de los
individuos, las relaciones entre ellos y en general del equipo laboral de la Oficina
San Bernardino Il en funcidén de la calidad del servicio y atencién a los clientes

tanto internos como externos.

El propdsito fundamental de esta intervencién es el Modelamiento de la Conducta
de los miembros de la Oficina San Bernardino Il en busqueda de una marcada
orientacién del Servicio hacia los Clientes, manteniendo altos niveles de
motivacioén, una estructura funcional y adecuada a los requerimientos,

considerando el volumen de operaciones manejados en la Oficina.

En este sentido es necesario realizar varias actividades de intervencidn, que
corresponden a la educacién y capacitacidbn para incrementar habilidades y
conocimientos especificos, modelamiento de la conducta y retroalimentacion de

encuestas.

Se desarrollo un programa de Fortalecimiento de Conductas de Atencidn al Cliente
dirigido especialmente al personal de las oficinas comerciales que les permitira

adquirir las herramientas y técnicas para mejorar eficazmente la atencién de los

10 French W., Bell C. ‘Desarrollo Organizacional’. 5° Edicién,
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clientes (internos y externos) de la organizacion a la vez de afianzar los
conocimientos operativos necesarios a efectos de optimizar a corto plazo la
calidad de atencion.

El desarrollo del proceso de realizara en tres fases:

FASE DE PLANEACION: Analisis de los resultados del Diagnéstico, plan
comunicacional y Diseffio del Programa de Fortalecimiento de Conductas de
Atencion al cliente.
FASE DE ADMINISTRACION: Desarrollo del Programa.
FASE DE ESTABILIZACION: Seguimiento y correctivos. Retroalimentacion de
Encuestas.
FIGURA N° 8
FASES DEL PROCESO DE INTERVENCION

FASE DE FASE DE FASE DE
PLANEACION ADMINISTRACION ESTABILIZACION
e FEvaluacion dela o Ejecucidon del * Aplicacion del
necesidad programa de programa
generada adiestramiento. * Mediciony
e Determinar estado e Proporcionar resultados
futuro retroinformacion e Comparacion con
e Plan e Creacion de resultados
comunicacional simbolos y un anteriores.
e Indicadores de lenguaje
Calidad de Servicio

Se conformo un equipo con personal de Recursos Humanos (2 personas) y Banca

Comercial (1 persona), para la revision y seguimiento al proceso de intervencion.
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FASE DE PLANEACION

EVALUACION DE LA NECESIDAD GENERADA: Se estudiaron y consideraron de
manera conjunta con el equipo asignado los resultados obtenidos en las
encuestas aplicadas durante el diagnodstico, observandose como factor critico la

calidad de servicio.

El grado de ajuste en la medicidon de esta competencia es del 49,71% siendo los
perfiles de Gerente de Gestidon Administrativa (48%), Gestor de Particulares (48%)

y Administrativos de Atencion al Cliente (44%) los mas criticos.

DETERMINAR ESTADO FUTURO: se determino para cada perfil el ajuste
promedio preferente para la competencia de servicio al cliente, de acuerdo al

siguiente detalle:

FIGURA N°9
PERFIL OFICINA. % DE AJUSTE A LA COMPETENCIA
DE SERVICIO AL CLIENTE

CARGO % AJUSTE
Director 74,43
G.G.A. 74,43
Supervisor 75,29
Gestor de Particulares 75,14
Admtvo. Atencion al Cliente 74,83
Admtvo. de Operaciones 66,14
Cajero 1 69,29
Cajero 1 69,29
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El % de ajuste fue determinado revisando y asignandole un valor a cada una de
las conductas de servicio al cliente, luego se calculo el valor promedio para

obtener el valor estandar minimo requerido para cada perfil.

PLAN COMUNICACIONAL: previo al inicio del proceso de intervencién se llevo a
cabo un plan comunicacional donde se reunio al personal de la oficina y se realizo
una presentacion del programa de adiestramiento (Ver Anexo N° 1) proximo a
iniciarse también se informo de las condiciones y particularidades del programa de
adiestramiento a traves de sus supervisores y por correo electrénico destacando
la importancia de la participacion de cada uno de los miembros en funcién del

beneficio para el desarrollo de su trabajo y propésito de la organizacion.

INDICADORES DE CALIDAD DE SERVICIO: en conjunto con las areas
involucradas se determinaron indicadores producto de la operatoria diaria donde

se afecte la calidad de servicio al cliente. Se determinaron siete (7) indicadores:

Reclamos pendientes con mas de treinta (30) dias.
Disponibilidad de Cajeros Automaticos.

Activaciones de Tarjetas pendientes con mas de cinco (5) dias.
Tiempo de atencidn en las areas de: Caja, Front y Gestion.
Solicitudes de Chequeras Pendientes.

Analisis de créditos con mas de siete (7) dias.

S e

Solicitudes de Tarjetas de Credito con mas de quince (15) dias.

FASE DE ADMINISTRACION

EJECUCION DEL PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTO: El programa del

Fortalecimiento de conductas de atencion al cliente nace con la intencién de

generar un estilo de atencion al cliente que sea especifico de la institucion y se

multiplique en el resto de las agencias del pais con la finalidad de que el cliente
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reciba siempre el mismo trato. Este cambio se espera que impacte en la imagen y
logre consolidar la relacién con sus clientes, tiene como objetivo implementar el
patréon de conductas de atencion al cliente del BBVA Banco Provincial, mediante la
adquisicidbn de herramientas especificas que sirvan como plataforma para el

patron.

El programa de Fortalecimiento de Conductas de Atencidon al Cliente (Ver Anexo
N° 2) persigue, rectificar y mejorar las conductas enfocadas directamente hacia la
atencion personal de los clientes tiene una duracion de 28 horas y abarca los

siguientes modulos:

Modulo | CONTENIDO:
Duracién: 16 horas El servicio en la Atencion al Cliente
El proceso de Atencion al Cliente
La corporalidad en el proceso de atencion al cliente
Lograr empatia
Escuchar al cliente
Manejo de Preguntas
Patron Universal de Conductas de Atencion al Cliente
del BBVA Banco Provincial

Modulo Il CONTENIDO:

Duracion 8 horas Generar acuerdos
Quejas y reclamos en la atencion al cliente
Patron conductual para situaciones de quejas y
reclamos

La imagen que queremos dejar en el cliente

Modulo il CONTENIDO:
Duracién 4 horas Significado de los patrones
Impacto en el negocio
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Para el desarrollo del adiestramiento se emplearon diversas técnicas y gjercicios
para crear un clima de confianza en el grupo que garantice la disposicion para el

aprendizaje.

Se utilizo el psicodrama como técnica central ya que utiliza la vida como modelo,
puede definirse como “e/ metodo de interaccion humana que utiliza conductas

realistas en situaciones imaginarias”’

El psicodrama tiene cinco (5) elementos basicos:

1. El escenario: Se utiliza para proporcionar al actor un espacio viviente que
es multidimensional y flexible.

2. El Protagonistas: Es el participante dispuesto a abrir procesos ante el
grupo. Actua como agente dinamico y terapéutico de si mismo y del grupo,
la energia grupal se centra en él.

3. El Director: Tiene tres funciones: productor terapeuta y analista. Es quién
dirige todas las fases del psicodrama, manteniendo una conexion estrecha
con el protagonista y el grupo.

4. Yo Auxiliar: Son aquellas personas de |la audiencia que pasan a representar
parte del mundo o verdad psicologica del protagonista, cualquier cosa
significativa del mundo del protagonista.

5. Audiencia: Acompafa al protagonista de manera dinamica. Representa una
parte de la opinion publica que puede dar apoyo, acepta la situacién del

actor y participa comunicando sus experiencias o sentimientos.
FASES DEL PSICODRAMA:
1 Caldeamiento: Consiste en la aplicacion de diversos ejercicios que

impliquen estimulos mentales, emocionales y corporales, con la finalidad de

romper la tension inicial que emerge.

T Corsini, Shaw y Blake: ‘Roleplaying in Business and Industry” The Free Press of Glecoe, New York 1961.
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2. La Accion: En esta fase el protagonista construye su escenario, su drama.
Se trabaja con la verdad psicoldgica del protagonista, sus imagenes
internas o externas.

3. Compartir: Es el momento en que la audiencia comparte verbal 0 no

verbalmente su juicio u opinion.

TECNICA DEL PSICODRAMA:

Se empleo la técnica de reverso de roles (invertir papeles, cambiar de parte en la
situacion) intercambiando los papeles de cliente (interno o externo) y empleado del

Banco, y el uso de las experiencias vivenciales.

Otras técnicas utilizadas incluyen el parafraseo, la corporalidad, la empatia y la

sinergia.

DESARROLLO DEL PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTO

Modulo I:

Este mddulo permite al participante relacionar el concepto de servicio con las
conductas que establece a diario con el cliente, se inicia con la ejecucion de un
ejercicio de caldeamiento que permite observar el trato brindado entre las parejas
participantes, quienes generan confianza y que hacen para generarla lego se

relaciona el gjercicio con la informacion teorica del Servicio al Cliente.

Temas tratados:

1. El servicio en la atencion al cliente:

Metodologia: Ejercicio vivencial que permite a los participantes relacionar el

concepto de servicio con las conductas que establece a diario con el cliente.
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Se observa el trato brindado, personas que generan confianza y las acciones que
hicieron para generarla.

Impresiones de seguridad, tranquilidad, apatia, agresividad y armonia.

2. Proceso de atencion al cliente:

Metodologia - El participante observa la atencién al cliente como un proceso que

comprende tres fases, mediante el uso de analogias que permite asociarlas.

Descripcién del proceso ATC:

¢ Inicio: Fase emocional, preparar las condiciones para el servicio.

¢ Desarrollo: Profundiza fa relacion. Observar y escuchar las necesidades,
acciones en funcidn de la situacién.

e Cierre: Generar confianza, despedida, lograr permanencia del cliente.

3. La Corporalidad:

Metodologia: Ejercicio que permite conocer el impacto del cuerpo en el proceso de
atencion mediante la concientizacion del lugar que ocupan las acciones corporales
en la comunicacion. Persigue que los participantes conozcan que ejecutan una
cantidad de acciones corporales de las cuales no tienen conciencia y tienen un
impacto en la comunicacion. Conductas corporales que favorecen la atencién al
cliente.

4. La empatia:

Metodologia: que los participantes puedan mostrar mediante las practicas, la
incorporacion de las competencias corporales y comunicacionales que evidencian
el logro de la empatia. Ejercicio practico donde interactian un observador, un

profesional de servicio (personal de la oficina) y un cliente.
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5. Escuchar al cliente:

Metodologia: Juego de significados y representacion, que permite incorporar al
repertorio de conductas de servicio, la escucha como factor importante en la
atencion al cliente. Técnica del parafraseo como conducta observable para

garantizar la escucha. Impacto de la escucha en la atencién al Cliente.

6. Manejo de Preguntas:

Metodologia: Ejercicio Conversando con preguntas con el objetivo de que el
participante desarrolle la capacidad de preguntar segun el objetivo inherente a la
relacion que esta construyendo con el cliente, a través del descubrimiento de los
beneficios de la pregunta como herramienta del proceso de atencién al cliente.

Beneficios de las preguntas en el proceso de ATC: Conocer las necesidades de
los clientes, Obtener informacion clara y precisa, determinar a partir de la
informacion recibida las acciones a realizar. Clarificar los acuerdos y las

condiciones inherentes a estos.

7. Patrén Universal

Metodologia: Presentacion del patron universal establecido para el grupo BBVA.
Lograr por medio de la practica de casos que los participantes conozcan y
apliqguen las conductas de atencion al cliente del Banco Provincial, en las
situaciones cotidianas, utilizando como herramienta el patrén universal.
Importancia y beneficios de usar el patron universal: satisfaccion al cliente a través
de una atencion de calidad, mejora de la imagen del Banco Provincial, guia claray
precisa que permite a la organizacion tener una vision de |0 que espera de su
personal y a la vez conocer lo que la organizacion espera de ellos en términos de
atencion al cliente.

Disminuir las quejas y reclamos de los clientes en lo que atencion al cliente se

refiere.
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Modutlo lI:

El contenido de este Mddulo contempla acuerdos y compromisos en la atencion al
cliente y el manejo de quejas y reclamos a traveés del uso de representaciones de

casos practicos y observacion del comportamiento de los participantes.

Al inicio del Mddulo se invita a los participantes a compartir sus experiencias en la
aplicacion de lo tratado en el Modulo |, conductas aplicadas y el impacto de las
mismas, conductas no aplicada e impedimentos en la aplicacion de estas

conductas.

Temas tratados:

1. Generar acuerdos:

Metodologia: Dramatizacion de un dialogo de peticiones y ofertas, para incorporar
al patron conversacional del participante competencias que les permitan generar
con el cliente. Se promueve la participacion del grupo para identificar las acciones
verbales que permiten desarrollar acuerdos, conocimiento de lo que podemos dar.
En los acuerdos estan presentes la peticion, la oferta y condiciones de satisfaccion
(Qué, como, cuando y donde).

Imagen del servicio que se genera cuando se cumple 0 no un acuerdo. Escuchar
opiniones basadas en experiencia personal donde al participante como cliente le

incumplio lo prometido, sentimiento e impacto en la imagen del servicio ofrecido.
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CIRCUITO UTILIZADO:

PETICION DEL CLIENTE (necesidad directa o indirecta).

g

CAPACIDAD DE RESPUESTA A LA PETICION.

il —~

ACLARAR LAS CONDICIONES DE SATISFACCION DE LA PETICION (preguntar)

g

OFRECER EN FUNCION DE LA NECESIDAD DEL CLIENTE Y DE NUESTRA
CAPACIDAD PARA DAR.

g

ESPERAMOS LA ACEPTACION DE LA OFERTA PARA GENERAR EL ACUERDO CON
EL CLIENTE.

2. Quejas y reclamos en la atencion al cliente:

Metodologia : Dramatizacién de una situacién de quejas o reclamo que permite a
los participantes ensefnarles a manejar satisfactoriamente situaciones de quejas y
reclamos de los clientes, mediante el uso de las competencias comunicacionales
requeridas para situaciones dificiles.

Introducir elementos tedricos en el manejo de quejas y reclamos.

Sentimientos del cliente cuando expresa una queja:
e Malestar a través de su estado de animo.
¢ Necesidad de ser escuchado.

¢ Reconocimiento de su insatisfaccion.
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Espera de una solucion inmediata.

Sentimientos del cliente cuando realiza un reclamo:

Expresa su inconformidad entre lo que sefiala y lo ofrecido.
Necesidad de ser escuchado.
Espera que el compromiso sea acordado nuevamente.

Busca soluciones que reestablezcan su confianza.

Se le muestra al participante como debe ser:

Su postura corporal.
Su trato.

Sus preguntas.
Brindar opciones.
Generar acuerdos.
Gestionar solucién.
Parafrasear acuerdos.

Despedirse del cliente.

Se organiza el grupo de participantes en parejas y se invita a que cada una

ejemplifique una practica de manejo de quejas y reclamos, luego de observar las

actuaciones, las observaciones del grupo apoyan 0 corrigen las competencias

requeridas para cada fase en las actuaciones.

Modulo III;

E! contenido del Modulo Il contempla el significado de los patrones y el impacto

en el negocio. Antes de dar inicio al entrenamiento se conocieron las experiencias

del grupo en cuanto a la aplicacién de los médulos anteriores, se reforzaron los

compromisos del grupo para el éxito del programa y se presentaron los objetivos

del modulo.
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Temas tratados:

1 Significado de los Patrones

Metodologia: Se describe a los participantes cual es la finalidad del uso del patrén

universal y del patrén de quejas y reclamos definidos para la institucién.

Con el patrén universal se busca generar confianza, credibilidad, precision,
claridad, compromiso, profesionalismo conocimiento y servicio, en la relacién con

el cliente en cada una de las etapas siguientes:

Inicio: Transmitir humildad, dar la sensacion de ser bien recibido en un clima de

tranquilidad y que el cliente se sienta como una persona especial para el banco.

Desarrollo: se busca una relacion calidad que permita construir la identificacion

con el banco y el compromiso con el cliente logrando la fidelidad del mismo.

Cierre: se persigue el fortalecimiento de la confianza, reiterar la disposicion para

atenderlo y sostener una relacién en el tiempo.

Con el patrén de quejas y reclamos, se busca sensibilizar la relacidén, generar
credibilidad y confianza como organizacién, profundizar en la necesidad del cliente

y su identificacién, brindando la sensacién de estar involucrado.
Inicio: Se desea en esta fase darle importancia al cliente, reconocerlo como

persona, generar un clima de atencién para bajar la tensién y poder conocer la
situacién que presenta.
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Desarrollo: Demostrar interés y comprension en la situacion del cliente reconocer
la responsabilidad como institucion y demostrar la disposicion de atenderlo en

funcion de solucionar.

Cierre: En esta fase se busca expresar la importancia o relevancia de la
informacion brindada mediante el reclamo en funcidon de valorar y satisfacer su

necesidad.

2. Impacto en el Negocio:

Metodologia: Busca presentar como se interrelacionan los conceptos del sentido
del negocio y la visidon del negocio con la calidad de Atencion al Cliente en las

organizaciones de servicio.

Premisas asociadas: Competitividad es el espiritu organizacional que permite
desarrollar y mantener ventajas para competir exitosamente, tanto interna como
externamente proporcionando a sus clientes bienes y servicios que satisfagan sus
necesidades, superando a los estandares promedio del mercado.
Caracteristicas que nos hacen competitivos:

- Capacidad para aprender permanentemente.

- Humildad y apertura para recibir la critica.

Flexibilidad para afrontar los cambios y las nuevas exigencias.

Conceptos presentados:

Sentido de Negocio: La percepcidn e identificacion de acciones que representen
oportunidades para que la empresa obtenga mayor retorno en el desarrollo de las

actividades (costo —beneficio) vinculadas con la satisfaccion del cliente.

Vision del Negocio:_ Es la fuerza interna que guia a la organizaciéon hacia el futuro
deseado. Se refleja de manera concreta en las acciones e intenciones y en las
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visiones personales alineadas del sistema humano que conforma la organizacion,

focalizadas hacia el logro del futuro deseado.

PROPORCIONAR RETROINFORMACION: En cada uno de los Médulos, se
escogid personal del grupo para funcionar como lideres de proyecto. Los lideres y
participantes se comprometen a la aplicacion de las conductas manejadas en el
programa. Esta red de lideres se encarga de corregir a tiempo desviaciones en las
conductas de sus compaferos de trabajo en su desempefo diario con la
aplicacion del programa, ademas de proporcionar retroinformacion en las sesiones
o talleres.

Se realiza una pequefa evaluacion de los temas tratados, fortalezas y estrategias,
adicionalmente los participantes, solicitan a la red de lideres, que compartan los
aspectos en los cuales ellos deseen ser apoyados vy la forma en que ellos pueden
apoyar.

Es una garantia de la aplicacidbn de los aprendizajes adquiridos durante el
entrenamiento, al contexto laboral donde el participante prepara los aspectos que
quiere fortalecer y asume un compromiso con sus companeros sobre |los aspectos
a mejorar con el apoyo del equipo y de los supervisores a fin de facilitar la
incorporacion de las conductas del patron.

CREACION DE SIMBOLOS Y UN LENGUAJE: el programa de adiestramiento tal
como se detalla en cada uno de los modulos comentados anteriormente, busca
establecer un patron de conductas uUnico que sera utilizado en toda la red de
oficinas del Banco Provincial, con la creacion de un lenguaje comun disefado en

funcion de la operacion que realice el cliente en el Banco.

Se administran dos patrones basicos:
e Patron Universal: Busca generar confianza credibilidad, precision, claridad,
compromiso, profesionalismo, conocimiento y servicio.

73



UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO INTERVENCION ORGANIZACIONAL

Su uso es aplicable para la atencidn de clientes en operaciones de taquilla,
solicitud de informacion, aperturas de cuenta o de otra indole comercial
etc.

e Patron de Quejas: Disefiado y dirigido especialmente para la atencion de

quejas y reclamos.
FASE DE ESTABILIZACION

APLICACION DEL PROGRAMA: paralelamente al adiestramiento impartido se
fueron aplicando cada una de las herramientas ensefiadas en los mddulos con €l

apoyo y seguimiento de la red de lideres.

MEDICION Y RESULTADOS: con el uso de instrumentos de medicidon se reviso la
efectividad de la aplicacion del programa, se realizo una medicion con los clientes
utilizando el cuestionario (Ver Anexo N° 3) disefiado para la identificacion de la
competencia de orientacion del servicio al cliente durante el diagnostico previo,
también se utilizo  la observacion directa y situacion actual de los indicadores

definidos previamente en la fase de planeacion.

COMPARACION CON RESULTADOS ANTERIORES: se realizo un anélisis de los
resultados obtenidos, principalmente de los resultados de la encuesta y se
comparo con el resultado obtenido en el diagnostico previo realizado, de igual
manera se comparo la situacion de los indicadores antes y después del

adiestramiento.
CRONOGRANMA DE TRABAJO

El cronograma tentativo de implantacion comprende cinco (5) semanas para €l
adiestramiento dos (2) semanas para la implantacion del programa completo

donde se realiza la medicion, para revisar las desviaciones y establecer
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correctivos, y una (1) semana para la elaboracion del informe final y la

presentacion de resultados a la directiva y equipo asignado.

FIGURA N° 10
CRONOGRAMA INICIAL

Actividad Detalle Fechalnicio Fecha
Culminacion
FASE DE 15-01-2001 31-01-2001
PLANEACION
Modulo | 01-02-2001 15-02-2001
FASE DE Modulo Il 15-02-2001 01-03-2001
ADMINISTRACION
Modulo 1l 01-03-2001 09-03-2001
Medicion 12-03-2001] 17-03-2001
Encuestas
FASE DE
ESTABILIZACION |Evaluacion 19-03-2001 23-03-2001
Correctivos y | 26-03-2001 30-03-2001
Seguimiento
ELABORACION  |Presentacion de|02-04-2001 06-0-2001
INFORME FINAL |resultados

Se presentaron algunos inconvenientes con relacion a la fecha de inicio del

adiestramiento ya que la disponibilidad para participacion completa del equipo era

muy importante en el logro de los objetivos. El cronograma ejecutado contemplo:

cuatro (4) semanas de adiestramiento una (1) semana para realizar las
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mediciones y plantear los correctivos y una (1) semana para la elaboracion del

informe final.
FIGURA N° 11
CRONOGRAMA FINAL
Actividad  Detalle Fecha Inicio ~ Fecha |
Culminacion

FASE DE 22-01-2001 02-02-2001
PLAEACION

Modulo | 19-02-2001 03-03-2001
FASE DE Modulo I 05-03-2001 10-03-2001
ADMINISTRACION

Modulo Ili 12-03-2001 17-03-2001

Medicion

Encuestas
FASE DE
ESTABILIZACION | Evaluacion y 20-03-2001 23-03-2001

planteamiento de

correctivos
ELABORACION Presentacion de 26-03-2001 30-03-2001
INFORME FINAL |resultados

Motivado al corto periodo de tiempo para realizar las mediciones y establecer los
correctivos, estos solo quedaron planteados, es conveniente realizar mediciones
periddicas para evaluar la situacion en la Oficina y verificar el cumplimiento de los

objetivos determinados.
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RESULTADOS OBTENIDOS

En la evaluacion del programa de Adiestramiento para la transferencia de
habilidades y conocimientos desarrollado, se utilizaron las técnicas de observacion

directa y aplicacion de cuestionarios.

También se establecid un grupo de control integrado por los miembros de la
misma Oficina como garantes del cumplimiento de las técnicas (red de lideres) y
herramientas impartidas durante el adiestramiento, sus impresiones fueron

contrastadas al inicio de cada modulo de adiestramiento.

RESULTADOS DE LA OBSERVACION DIRECTA

En lineas generales se observo una mejor disposicion del personal de la oficina
para la atencidn de los clientes internos y externos, con una marcada proactividad

hacia la resolucion de reclamos especialmente y aplicacion del patrén conductual.

En oportunidades los clientes se notaban sorprendidos y hasta cierto punto
confundidos mejorando notablemente su actitud al dirigirse hacia el empleado de
servicio.

Sin embargo se observaron desviaciones como el tiempo de respuesta a los
clientes en dias de gran afluencia, donde el promedio de espera oscila entre los 25
y 35 minutos para la atencidn de operaciones de taquilla, producto de que la

oficina cuenta solo con dos (2) cajas que en dias pico resultan insuficientes.

También se observo que motivado a politicas internas de la institucién, no todo el
personal de la Oficina se encuentra con accesos en el sistema para realizar
determinadas operaciones, esta situacion que en oportunidades es critica ya que

si el cliente solicita un servicio que incluya la intervencion de un empleado
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facultado y este no se encuentre disponible, el cliente tiene que esperar o dirigirse
a otra oficina para poder efectuar su transaccién. Esta situacion ocurre tanto para
operaciones que representan riesgos para la institucion por los montos
involucrados como para operaciones rutinarias tales como solicitud de cheques

de gerencia, solicitud de cortes de cuenta y solicitud de chequeras.

Se establecieron los siguientes indicadores de servicio al cliente:

TABLA N° Vi
INDICADORES CALIDAD DE SERVICIO

~ INDICADOR ENERO MARZO

'RECLAMOS CON MAS DE 30

DIAS DE ANTIGUEDAD 7 i - 56 7 28
2 DISPONIBILIDAD DE CAJEROS

‘AUTOMATICOS 87%: 90%:
3 ACTIVACIONES DE TARJETAS 5

'PEND. CON MAS DE 5 DIAS ~ _ 23 18:

“TIEMPO DE ATENCION: :
4 cAaA 10-19MIN: 8-12 MIN

‘FRONT 4-14 MIN:

.GESTION 3-4 MIN:
5 {SOLICITUD DE CHEQUERAS

PENDIENTES 28: 8
¢ ANALISIS DE CREDITO CON

‘MAS DE 7 DIAS 36 16:
7 SOLICITUDES DE TARJ. DE

'CREDITO CON MAS DE 15 DIAS : 55 41

Reclamos con mas de 30 dias de antigiiedad: En general los reclamos no
deben exceder los 30 dias de antigledad, sin embargo hay reclamos que por su
naturaleza requieren de la intervencidn de otras instancias para su resolucion y
agotan el tiempo de respuesta al cliente. De acuerdo al indicador se denota una
marcada mejoria en los reclamos pendientes ya que disminuyeron en

aproximadamente el 50%.
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Disponibilidad de Cajeros Automaticos: Es politica de la Organizacion
mantener los Cajeros Automaticos en un 98% de eficiencia. En el caso de la
Oficina se observa un incremento en |a eficiencia de los Cajeros, esta situacion es
responsabilidad del Gerente de Gestion Administrativa de la Oficina quien ha sido
entrenado para aprovisionar el Cajero Automatico y resolver las fallas de primer

nivel.

Activacion de Tarjetas pendientes con mas de 15 dias: Las tarjetas de débito
deben ser activadas cuando el cliente la solicita, la activacién puede ser de
inmediato si todos los datos se encuentras acordes en el sistema o tardar hasta un
maximo de 15 dias cuando se requiere la intervencidon de alguna dependencia de
la casa matriz para que la oficina pueda realizar la activacién. A pesar de haber
mejoria en este indicador, se requiere revisar porque hay activaciones superiores
a 15 dias ya que puede responder a un poco gestion del gestor encargado o a
problemas que no dependen de la oficina, sin embargo esta situacién es un
indicador critico que afecta el servicio al cliente ya que sin la tarjeta de débito no

puede acceder a los beneficios de la Banca Telefénica.

Tiempo de atencion en Caja, Front y Gestion: en general se observan mejoras
en los tiempos de atencidn, este indicador responde a mediciones efectuadas en
dias y horas de poca afluencia y con el personal de la oficina completo, en otras
circunstancias estos tiempos se ven seriamente alterados siendo una de las

principales causas de quejas en los clientes.

Solicitud de Chequeras pendientes: En este indicador se observa una notable
mejoria considerando que la situacion para el mes de marzo esta dentro de los

valores aceptables ya que corresponde a las solicitudes de 1 6 2 dias.

Andlisis de Crédito con mas de 7 dias: El analisis de los créditos solicitados por
los clientes no debe exceder a los 7 dias para darles respuesta sin embargo
considerando el volumen existente para finales del mes de enero, ya que se
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encontraba en una situacion de retraso irregular se considera que hay una

tendencia hacia normalizar la situacion.

Solicitud de Tarjetas de Crédito con mas de 15 dias: Para este indicador se
observa que a pesar de tener menos solicitudes pendientes para el mes de Marzo
el volumen que presenta es alto para esta Oficina. Es necesario revisar esta

situacion a fondo para determinar la causa y establecer los correctivos.

CUESTIONARIO

Se suministro a los clientes un cuestionario (Ver Anexo N° 3) enfocado hacia la
medicion del servicio de atencidon. Este cuestionario previamente contrastado con
el personal supervisorio de la oficina fue suministrado en la semana posterior al
adiestramiento en muestra de ochenta (80) clientes, distribuidos segun los cargos

del personal de atencién.

El cuestionario consta de siete (7) preguntas enfocadas a la medicién de las
practicas impartidas durante el entrenamiento. A cada item se le ha ponderado de
acuerdo al cargo desemperiado por el empleado de servicio como se muestra &

continuacion:
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TABLA N° Vi

PONDERACION DE PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO
EN FUNCION AL CARGO

%)
W
x € 5 ow@
PREGUNTA § 2 g% o8 o8 3o o
5 E S 28 E§ E &
& 3 5 c% gE BEY¥ 2 2
a ) 3 o <« O O Q
Chequea la precision de la
informacién que le es
suministrada 15 15 15 15 20 20 20 20
Se prascina por Gonoaer s
fondo sus necesidades 15 15 15 15 10 10 10 10

Se esfuerza por transmitirle
sus ideas de forma sencilla y

amable 20 20 20 20 15 15 15 15
S6 preocupa por Tesaiver A
con prontitud sus

requerimientos 10 10 10 10 15 1% 15 15
Toma responsabilidad ‘ o
personal en corregir

problemas que sean

presentados por usted 10 10 10 15 15 15 15 15
Esta dispuesto para ayudarle

y servirle 1518 LT L. S 151518
E coucha aentamente cug e e S
requerimientos 15 15 15 10 10 10 10 10

Asi mismo en funcion del cargo se le asigno a cada pregunta el valor aceptable
minimo como parametro comparativo de medicion para la evaluacion de los
resultados. Como se observa en la tabla siguiente, las areas de gestion vy front de
la oficina que comprende al Director, G.G.A., Supervisor, Gestor y Administrativo
de atencidn poseen valores mas altos que las areas de Caja y Back ya que en
estas areas el cliente realiza operaciones especificas y determinadas donde en su

mayoria no se requiere de una mayor interaccién cliente — empleado de servicio.
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TABLA N° Vi

VALORES ESTANDARES MINIMOS PARA CADA CARGO

104
¥ 2 -
PREGUNTA o = o

o & i

E < o =
I 8 & 3 8
Chequea la precisién de la
informacidn que le es
suministrada 0 .19 .10 . L 68 ... 65 .70 .10
Se preocupa por conocera
fondo sus necesidades 74 74 74 74 75 70 65 65

Se esfuerza por transmitirte
sus ideas de forma sencilla y
amable 75 75 75 75 75 65 65 65

Se preocupa por resolver
con prontitud sus

requerimientos 80 80 80 80 75 ....8 .15 .15
Toma responsabilidad S
personal en corregir
problemas que sean

presentados por usted 77 77 77 78 78 68 75 75

Esta dispuesto para ayudarle
y servirie 575 75 75 75 75 15 15
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Se obtuvieron los siguientes resultados
TABLA N° IX

RESULTADOS OBTENIDOS |

73
& P
w S w w
PREGUNTA S €3 o8 o o o
5 62 25 2 g 4
W < bl z e} W
& [0 4 = E = o] 2
1] i < Q oo <
S 8. e ARe  a a0 o
Chequea la precision de la
informacién que le es
suministrada ® ... 8 18 .. 68 .. . 2 .. 68 .10
Se preocupa por conocer a
fondo sus necesidades 80 83 80 72 80 69 70 69

transmitirle sus ideas de
forma sencillay amable 67 78 82 77 82 7 68 71

Se preocupa por resolver

con prontitud sus

requerimientos 72 82 I 70 81 G 74 68
T(’)ma”respbnsébﬂ‘i&éd ---------------------------------------------------------------------------------------
personal en corregir

problemas que sean

presentados por usted 74 79 76 74 78 79 78 76
Esta dispuesto para T
ayudarle y servirle 78 72 83 79 77 80 80 75
E s ouicha Atantamanie U T
requerimientos 80 70 76 80 80 76 75 78
PROMEDIQ s 7 5’2977'7179’0074,2979.43 ................. FE007 367 Ta43

De manera global se observa que los valores promedios obtenidos son superiores
a los valores promedios estandares definidos en la tabla N° VIl para la totalidad
de los cargos evaluados. Podemos inferir que en lineas generales en la
percepcidn de los clientes en funcidn de la calidad del servicio prestada se ajusta

considerablemente al patron establecido.

En la tabla anexa se muestran |os resultados ponderados por la valoracién dada a

cada una de las preguntas que se muestran en la tabla N° Vli y se observa que no
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hay diferencias significativas con el promedio de los resultados obtenidos al

valorar los resultados con la ponderacion de la pregunta correspondiente.

TABLAN® X

RESULTADOS OBTENIDOS i
(PROMEDIO PONDERADO)

(4]
x & g
Z
s 4 Q O
PREGUNTA E . % S 8 % S % g % g
& P 0. l&ﬁ @ w w = =
o (0] 7 o5 % <6 3 S
S T b P e %
Chequea la precision de ia
informaciéon que le es
suministrada ...1140 1200 1170 1020 1560 1440 13,60 14,00
Se preocupa por conocer a
fondo sus necesidades 1200 1245 1200 10,80 8,00 6,90 7,00 6,90

Se esfuerza por transmitirle

sus ideas de forma sencilla y

amable 13,40 1560 1640 1540 1230 11,10 1020 1065
e P s
con prontitud sus

requerimiento . T20

Toma responsabilidad
personal en corregir
problemas que sean

presentados por usted 740 780 780 1110 11,70 11,85 11,70 1140
Esta dispuesto para ayudarte o
yservirle 11,70 1080 1245 1185 1155 1200 1200 11,25
Escucha atentamentesus
requerimientos 12,00 1050 11,40 8,00 8,00 7,60 7,50 7,80
PROMEDIO PONDERADO 7510 7745 7935 7435 79.3_0 75,10 73,10 72,20

Con la finalidad de establecer con exactitud las diferencias entre los resultados
estandares y los valores obtenidos se determino utilizando la técnica de diferencie

de valores las desviaciones resultantes de la medicion.
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TABLA N° XI

DIFERENCIA DE VALORES
(VALOR ESTANDAR - VALOR OBTENIDO)

w
w W
g w% w w %
X 2 83 6z @8 «
PREGUNTA o > 14 3 oQ Q0 o] o}
o & gE e S = = & &
§ 0§ & @z =p T4 5 3
a '] @ 0a g <O 13) Q
Chequea la precision de la
informacién que le es
suministrada B -10 8 0 -10 7 2 0

Se preocupa por conocer a
fondo sus necesidades 8 9 8 2 5 1 5 -4

Se esfuerza por transmitirle
sus ideas de forma sencillay

con prontitud sus

requerimientos 8 2 2 10 -6 -15 1 7
fbﬁiéféébbuhééb'itlti'd“a'a .............................................................................................................................................. .
personal en corregir

problemas que sean

presentados por usted 3 2 1 4 0 -1 -3 -1

Los valores negativos representan los excedidos sobre el valor estandar definido y

los valores positivos representa el faltante sobre el estandar.

Se observa que de acuerdo a ia informacidon de los clientes el Director se
encuentra por debajo del estandar para transmitir sus ideas de manera sencilla y
amable, para resolver con prontitud los problemas de los clientes y tomar la
responsabilidad en la correccion de los mismos, es importante considerar para el

cargo el nivel de delegacion.
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El Gerente de Gestidon Administrativa se encuentra en general por encima del
estandar, sin embargo se ve afectada su disponibilidad, cabe destacar que este
cargo es el que tiene mayores responsabilidades en la oficina, muchas de las

operaciones requieren de las autorizaciones delegadas e el G.G.A.

En el gestor de particulares, se observa que se encuentra por debajo del estandar
para la resolucidn oportuna de los requerimientos de los clientes, esto se pone
también de manifiesto en los indicadores donde a pesar de haber mejorias aun no

se ajustan a las politicas establecidas.

El personal administrativo de atencidon al cliente y de operaciones, se encuentra
ajustado al estandar las deficiencias que se muestran no superan a un punto por

lo que no son representativas.

El personal de caja se encuentra acorde al estandar de atencidn establecido, pero
para el Cajero 2 se observa una diferencia representativa con relacion a la
prontitud de resolucion. Esta situacion se debe a la falta de experticia con las

operaciones de caja que solo puede ser obtenida con la experiencia.

Comparando los valores obtenidos en el diagnostico para la competencia de
servicio al cliente con los resultados de la medicidon posterior al adiestramiento,
encontramos que todos los perfiles de la oficina han mejorado notablemente la
percepcion del servicio evaluada por los clientes al pasar de un promedio de 49,71
sobre una base de 100 a 75,50 lo que significa que el adiestramiento impartido
pareciera haber provocado un cambio en las conductas de atencién y este cambic
es percibido por los clientes, tal como se muestra en la tabla y grafico anexo,
donde el area de los resultados para la competencia de servicio al cliente luego

del adiestramiento es marcadamente superior a la identificada en el diagnostico.
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TABLA N° Xl
RESULTADOS COMPETENCIA DE SERVICIO AL CLIENTE

INTERVENCION ORGANIZACIONAL

RESULTADOS  RESULTADO

CARGOS DIAGNOSTICO
DIRECTOR 52
G.GA. 48 77
SUPERVISOR 52 79
GESTOR DE PARTICULARES 48 74
CAJERO 1 52 73
CAJERO 2 52 72
ADMTVO ATENCION CTES 44 79
ADMTVO DE OPERACIONES 50 75
PROMEDIO 49,75 75,50

FIGURA N° 12

COMPARACION RESULTADOS COMPETENCIAS DE SERVICIO AL CLIENTE

—
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Evaluando los resultados para cada una de las preguntas del cuestionario
encontramos que para la pregunta N° 1, solo el Cajero 1 se encuentra por debajo
del estandar, la valoracion global indica que el personal de la Oficina se encuentra
cinco (5) puntos por encima del estandar.

TABLA N° Xilil
PREGUNTA 1
Chequea la @ o
recision de la & w - w w2
:'!for':acién ue| & 2 |8 ; 03|08 5 &g | VALORACION
e g z B2 |85 23| 2 | & | Promeo
le es B | s | £ |bE|ZE|=h| Y | Y4 GLOBAL
suministrada & 3 2 |B219519% | 8§ g OFICINA
ESTANDAR 70 70 70 68 68 65 70 70 68,88
RESULTADOS 76 80 78 68 78 72 68 70 73,75
FIGURA N° 13
PREGUNTA 1
GRAFICO PREGUNTA 1 Dg'\(’)ECTOR
CAJERO 2 GGA
CAJERO 1 SUPERVISOR
ADMTVO DE OPERACIONES GESTOR DE PARTICULARES
ADMTVO DE ATENCION ESTANDAR
RESULTA DOS

En el gréfico se observa que los perfiles de Cajero 1, Cajero 2 y Gestor de
Particulares son los que se encuentran sobre el estandar, el resto del personal de

la Oficina supera al estandar establecido.
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En la pregunta 2 todos los perfiles de la oficina se encuentran superiores al
estandar a excepcién del Administrativo de Operaciones y del Gestor de
Particulares. En la valoracién global de la Oficina, los resultados estan 4 puntos

por encima del estandar

TABLA N° XIV
PREGUNTA 2
4 o
14 o w
Se preocupa por| 2 a< 8> 183 - ~ VALORACION
o] 2 el S
conocer a fondo E > § 3 g S g g 8 o) PROMEDIO
sus e g & » Elsg|= i 5 5 GLOBAL
necesidades 5 ] 2 |68 135138 & 3 OFICINA
ESTANDAR 74 74 741 _74] 75 70 65 65( _ 71.38
RESULTADOS 80 83 80 72 80 69 70 69 75.38
FIGURA N° 14
PREGUNTA 2
[GRAFICO PREGUNTA 2
DIRECTOR
100 |
CAJERO 2 GGA
CAJERO 1 SUPERVISOR
ADMTVO DE . GESTOR DE
OPERACIONES PARTICU
e STANDAR
ADMTVO DE ATENCION RESULTAROS

El grafico muestra como en lineas generales la valoracion de los resultados de la
oficina son superiores al estandar.
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La pregunta 3 pretende identificar la facilidad del personal de la oficina para
transmitir de forma clara, sencilla y amable informacion a la clientela los resultados
arrojados, demuestran que lo perfiles de Supervisor, Administrativo de Atencién,
Administrativo de Operaciones y Cajero 2 son, los que mejor comunicacion tienen
con los clientes.

TABLA N° XV
PREGUNTA 3
Se esfuerza por o "
transmitirle sus E w% |uw w2
. % 2 |2e3 | o 2|88 | < ~ | VALORACION
ideas de forma (=} 5 D | o0C | 03¢ o Q
. 5 E (62 |poigg| & g | PROMEDIO
sencillay o < w E Elsgd =58 w w GLOBAL
amable g @ 2 62|25 1288 8 | & OFICINA
ESTANDAR 75 75 75 75 75 65 65 65 71,25
RESULTADOS 67 78 82 77 82 74 68 71 74,88
FIGURA N° 15
PREGUNTA 3
GRAFICO PREGUNTA 3 :"55':‘“'”“
CAJERO 2 . & GGA
CAJERO 1 —_ SUPERVISOR
ADMTVO DE OPERACIONES GESTOR DE PARTICULARES
; ESTANDAR
ADMTVO DE ATENCION RESULTA DOS

En la grafica se demuestra con mas claridad que los perfiles de la oficina se

ajustan al estandar a excepcion del Director.
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La pregunta 4 busca identificar la rapidez percibida por el cliente al realizar sus
operaciones, en general se observa que los perfiles correspondientes a las areas
de caja y front cumplen con las expectativas de los cliente. Por el contrario el area

de gestidon se encuentra por debajo del estandar.

TABLA N° XVI
PREGUNTA 4
Se preocupa a @
14 o© u
por resolver o w w w2
on brontitud & @ (8312288 | « | o |VALORACION
conp S zZ |52 25 | 2 g ) g PROMEDIO
sus i < ¥ | bE| S5 |55 4 o GLOBAL
requerimientos | = @ 2 |8 19%12%1 § g OFICINA
ESTANDAR 80 80 80 80 75 60 75 75 75,63
RESULTADOS 72 82 78 70 81 75 74 68 75,00
FIGURA N° 16
PREGUNTA 4
| GRAFICO PREGUNTA 4 ]
CAJERO 2 GGA
CAJERO 1 SUPERVISOR
/ADMTVO DE OPERACIONES GESTOR DE PARTICULARES
A oo ESTANDAR
ADMTVO DE ATENCION RESULTADOS

En el grafico se observa que particularmente los resultados del Administrativo de¢
Operaciones se encuentran superiores al estandar, sucede lo contrario con el

Gestor de Particulares y el Cajero 2.
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En la pregunta 5 se mide la responsabilidad e involucracion personal de cada perfil
en las acciones concretas para solucionar los problemas de los clientes se

observa que los perfiles mas involucrados son el Gerente de Gestion
administrativa el Administrativo de Operaciones.

TABLA N° XVII
PREGUNTA 5
[ TOnma
responsabilidad @ @
rsonal en x g
persona ble % § a 3 a z 48 | - ~ | VALORACION
corregir problemas 2 S 1z3 E o g 5 o S | promeEDIO
que sean 1&; < E G E = E = i !,‘ !,‘ GLOBAL
presentados por o 3 2 (82195188 ] g g OFICINA _
ESTANDAR 77| 77 71| 78] 78] 68 75| 75| 7563
RESULTADOS 74 79 76 74 78 79 78 76 76,75
FIGURA N° 17
PREGUNTA 5
GRAFICO PREGUNTA 5 - D_‘ISFE)ECTOR
CAJERO 2 GGA
CAJERO 1 SUPERVISOR
ADMTVO DE OPERACIONES GESTOR DE PARTICULARES
ADMTVO DE ATENCION P

En la grafica se observa que los perfiles de Cajeros, Supervisor, Administrativo de
Operaciones, Administrativo de Atencion y Gerente de Gestibn se encuentran

sobre o por encima de estandar y los perfiles de Director y Gestor de particulares
estan por debajo.
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INTERVENCION ORGANIZACIONAL

La pregunta 6 identifica el grado de disponibilidad de los empleados de la oficina

hacia la atencion del cliente, en esta pregunta todos los perfiles de la oficina tienen

una marcada inclinacion a la disponibilidad de ayuda y servicio al cliente, la

valoracion global de la oficina se encuentra 3 puntos por encima del estandar.

TABLA N° XVII
PREGUNTA 6
i »
Esta dispuesto E | wg |w w2
% @ |83 |z |88 | « ~ | VALORACION
para ayudarle y ° S x2 | 9€ |00 Ie) e}
] z (82|32 22| B 9 | pPROMEDIO
servirle § < g\ BEIE % SE| W o GLOBAL
a | 6 | 3 |og|85|238| 8 | 8 OFICINA

ESTANDAR 75 75 75 75 75 75 75 75 75,00
RESULTADOS 78 72 83 79 77 80 80 75 78,00

FIGURA N° 18

PREGUNTA 6

GRAFICO PREGUNTA 6
DIRECTOR
100
CAJERO 2. 80 GGA
CAJERO 1 SUPERVISOR
ADMTVO DE OPERACIONES GESTOR DE PARTICULARES
, |emsnmmmE STANDAR
_ADMTVO DE ATENCION [=——sesuxravos

La grafica muestra como la linea de los resultados es muy semejante a la del

estandar, sin embargo se aprecian desviaciones en el perfil del GGA, donde el

resultado es inferior al estandar.
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La pregunta 7 busca medir el grado de empatia que demuestra el empleado del
servicio en la atencion a las necesidades de sus clientes. Los resultados obtenidos
indican que odo el personal de la oficina es empatico al escuchar los
requerimientos del cliente.

TABLA N° XIX
PREGUNTA 7
& o
Escucha o & | % |y i %’
atentamente sus S 2 3|9 § 05| o S | VALORACION
e Z Sipo|pgs| & g | PROMEDIO
requerimientos § < w  EEISE|EE | W 5 GLOBAL
s | 8 | 3 |68|25 /28| 8 | § | orcia

ESTANDAR ~ 70| 70| 76| 78] 78] 60| 60| 60 68,75
RESULTADOS 80 70 76 80 80 76 75 78 76,88

FIGURA N° 19

PREGUNTA 7

(GRAFICO PREGUNTA 7
DIRECTOR
8
CAJERO 2 GGA
CAJERO 1 SUPERVISOR
ADMTVO DE OPERACIONES GESTOR DE PARTICULARES
ADMTVO DE ATENCION I'—‘ES”‘NDAR
RESULTADOS

En la grafica se observa que del personal de la oficina el Administrativo de

operaciones, los cajeros y el director superan ampliamente el estandar
establecido.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De acuerdo a la intervencién realizada en la Oficina San Bernardino Il del Banco
Provincial con el objeto de propiciar un cambio conductual orientado hacia el
fortalecimiento de las conductas de atencién al cliente podemos concluir en lineas
generales que el adiestramiento fue adecuado, por cuanto se denota una notable

mejoria en la atencion que se brinda a los clientes.

Dentro de los perfiles de la Oficing, la inclinacion mas alta de atencion la tienen el
Supervisor y el Administrativo de Atencién al Cliente y la valoracion mas baja la
tiene el personal de Caja, en funcion de la medicion realizada a través del
cuestionario, no obstante las labores que son desempefiadas por este personal,
no permiten establecer una relacion mas directa con el cliente donde la
percepcion de este puede estar sesgada en funcion de la rapidez de atencién y la

influencia de los tiempos de espera en cola.

Comparativamente con los resultados obtenidos en el diagnostico se observa una
diferencia notable al pasar el promedio general de la Oficina de una valoracion de
49,75% a 75,75% lo que implica un incremento en el promedio general de un
25,75%.

Este resultado global como producto de la medicion realizada a los clientes

podemos considerarlo de alto impactoy en consecuencia bastante satisfactorio.

Sin embargo en la revision realizada a la situacion de los indicadores
determinados encontramos que aungue denotan mejoria no necesariamente han
llegado a la situacion esperada ya que para el caso especifico de los reclamos,
activaciones de tarjetas y solicitudes de tarjetas de crédito el volumen de

operaciones pendientes se encuentra fuera de los parametros establecidos y de
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las politicas del Banco, situacion esta que influye radicalmente en la apreciacién

de la calidad del servicio que se ofrece a los clientes.

Como ya se ha puesto de manifiesto en el desarrollo del trabajo la calidad de
servicio ademas de traducirse en una buena atencion, trato cordial, correcto
lenguaje verbal y corporal, no puede separarse totalmente del bien de servicio, en
el caso de las Instituciones Financieras, estos bienes estan representados por los
instrumentos necesarios para efectuar sus operaciones bancarias, por esta razon,
se requiere realizar una revision mas profunda en cuanto a la situacion de los
reclamos y activaciones de tarjetas de crédito y de débito para determinar el grado
de participacion de la Oficina en los retrasos evidenciados y la inherencia de las
dependencias centrales u otros factores que impidan mantener sobre los

parametros establecidos la situaciéon de las mismas.

De igual manera se recomienda realizar un seguimiento a las conductas
impartidas con la participacion de los supervisores directos y de la red de lideres
con la finalidad de detectar desviaciones a tiempo y establecer los correctivos de
manera inmediata. También es recomendable esperar un periodo prudencial y
realizar de nuevo la medicién con los clientes para asi garantizar el cambio
conductual a largo plazo y por ende el cambio organizacional, producto de la
intervencion, constatando que no se trata solo de la aplicacion producto de la
oportunidad y el momento, sino por el contrario es un cambio consecuente de

amplia permanencia en el transcurso del tempo.

Por otra parte producto de la observacion directa efectuada en la oficina se
manifiesta que si bien esta posee los recursos tecnologicos adecuados para su

funcionamiento no todo el personal tiene acceso al uso de estos recursos.

Las Facultades de acceso al sistema estan definidas acordes con el perfil del
cargo asignado al personal, de esta manera un personal de caja no puede realizar

las funciones de un gestor, ni siquiera las mas basicas que en oportunidades solo
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se limitan al suministro de informacién  a menos que su cargo sea cambiado a
nivel de recursos humanos. Esta situacion posee sus ventajas y desventajas,
como ventajas podemos mencionar la seguridad que ello representa
primordialmente para la institucidn porque las operaciones de alto riesgo solo
podran ser efectuadas por el personal facultado para ello. Pero también tiene
como desventajas que para operaciones que se incluyen operaciones que no

implican riesgo, donde solo ia persona facultada puede hacerlo.

Cada empleado de la Oficina tiene su funcion particular de tal manera que al
originarse ausencias no planificadas en la oficina se afecta gravemente la
prestacion del servicio al cliente el cual a pesar de ser recibido con cortesia y
amabilidad probablemente tenga que esperar o dirigirse a otra Oficina para poder

realizar sus operaciones.

Por lo antes expuesto se recomienda revisar con la finalidad de propiciar la
multifuncionalidad del personal para operaciones que no impliquen riesgo alguno y
que puedan ser efectuadas sin afectar el perfil contratado. Un empleado
mulitifuncional puede desempefnar en determinadas ocasiones la labor de su

companero de trabajo.

La multifuncionalidad de los perfiles, no solo ayudaria en los casos de ausencias
imprevistas del personal, también serviria de apoyo en los dias que la oficina
presenta gran afluencia de clientes, donde por lo general las cajas se encuentran

congestionadas aumentado asi los tiempos de espera en cola.

Dentro de los factores determinantes para los clientes como indicadores de buen
servicio estan la rapidez al hacer efectivos l10s cheques, menos equivocaciones a
fin de minimizar las reclamaciones y la reduccién del tiempo de espera, ya que

todos los clientes esperan ser atendidos en el menor tiempo posible.
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El tiempo de espera es un factor determinante en la calidad de servicio que se
ofrece al cliente. Cada dia las Instituciones financieras buscan nuevas alternativas
para que los clientes puedan realizar sus operaciones sin necesidad de acudir a
una Oficina Bancaria, sin embargo el uso de medios alternativos como la Banca
electrénica es con frecuencia blanco de errores y consecuente reclamaciones, es
muy importante considerar estos aspectos que sin duda ayudarian no solo en la
reduccidon de los tiempos de espera en las oficinas sino que también proveen al
cliente de una gama de servicios a los que puede acceder desde su Oficina o

Casa.

El programa de adiestramiento utilizado es una herramienta importante en el
fortalecimiento de conductas de atencion al cliente, y es recomendable su
aplicacién en el resto de las Oficinas del Banco Provincial en el ambito nacional,
no obstante el programa no es garantia de que se este brindando al cliente un
adecuado servicio acorde a sus requerimientos y necesidades, por lo que es

imperante la revisidn de los otros aspectos contemplados.
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Fortalecimiento de Conductas
de Atencion al Cliente

SER ICIO

v Se atienden las necesidades de los clientes

v Direccionado hacia la satisfaccion

v’ Ponemos de manifiesto nuestras caracteristicas
personales y profesionales

v Demuestra la importancia del cliente
para el Banco Provincial l

v Se genera la identidad deseada del Banco Provincial
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Fortalecimiento de Conductas
de Atencidn al Cliente

PROCESO DE ATC

.
v INICIO
Fase Emocional
< - .. ..
Preparacion de Condiciones para el Servicio
KProfundiza en la relacién

g
v DESARROLLO

2 Observar y escuchar las necesidades

Tomar acciones en funcién de la situacion

_ Genera confianza

CONTACTO

OBTENER
NFORMACION

'/ CIERRE

9\ Lograr permanencia del cliente
_Despedida

CONF ANZA
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Fortalecimiento de Conductas
de Atencion al Cliente

CORPORALIDAD EN EL PROCESO DE ATC

v MOVIMIENTO v MIRADA

v INTENSIDAD v POSTURA

werntilh

v GESTOS

A través del cuerpo se trasmite
gran parte de la informacién que brindamos
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Fortalecimiento de Conductas
de Atencion al Cliente

LA EMPATIA

v Habilidad que desarrollamos los seres humanos
para identificarnos con otras personas

v Asumir por unos momentos las circunstancias personales ajenas
CONDUCTAS PARA DEMOSTRAR EMPATIA

Tener sintonia | Comprender la
situacion

con el Cliente del otro

ﬂ{j CEMPATiA J

Colocarse Acompaiiarlo
en el !ugar con gestos,
del Cliente ' — | miradas, palabras

Vv
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Fortalecimiento de Conductas
de Atencidn al Cliente

LA E PATIA

MATRIZ DE OBSERVACION
ACCIONES PARA MOSTRAR EMPATIA SILOHACE | NOLOHACE

1 Mirar al cliente a los ojos /

2 Sonreir X

3 Escuchar con atencidn lo que dice el cliente V4

4 Acompafar con frases o expresiones tales

como: jentiendo, aja j, asentir con la cabeza ‘/

5 Usar el nombre del cliente X

6 Semejar Corporalidad, Respiracion, Tono.

v

7 Mostrar compromiso con la necesidad del Cliente

v

Pag, 23
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Fortalecimiento de Conductas
de Atencion al Cliente

LA PREGUNTA COMO HERRA IENTA
EN EL PROCESO DE ATENCION AL CLIENTE

v Beneficios de la pregunta en el proceso de ATC

X Conocer las necesidades del cliente

X Obtener informacion clara y precisa

X Determinar a partir de la informacién recibida las acciones a realizar

-
-

X Clarificar los acuerdos vy

las condiciones inherentes a estos

UNIDAD DE FORMACION <




Fortalecimiento de Conductas
de Atencion al Cliente

DESARROLLO

PATRON UNIVERSAL
(FASE DE DESARROLLO)
MATRIZ DE OBSERVACION

CASOS 1ro |2do | 3ro | 4to | 5to
Presencia de la conducta SI NO|SI{NQ SI|NO|SI{NO| SI|NO
Escucha con atencion el planteamiento del cliente v
Mantiene silencio X
No interrumpe v
Parafrasea: “entiendo que Ud. Lo que desea es ...”
y hace resumen de lo planteado Y
Brindar informacién clara y precisa .
nombrando al Banco Provincial
Confirma la comprension de lo explicado: ¢ hasta el X
momento ha sido clara la informaciéon ?
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Fortalecimiento de Conductas
de Atencion al Cliente

C ERRE

PATRON UNIVERSAL
(FASE DE CIERRE)

MATRIZ DE OBSERVACION
CASOS 1ro [2do | 3ro | 4to Sto
Presencia de la conducta SI|NO|SI{NOJSI|NO|SI|NO| SI|NO
Se despide expresando: “para nosotros v
es un placer atenderle”
Se levanta y sonrie al cliente X

Trato cordial: utiliza en todo momento con el cliente
expresiones: Sefior X, disculpe, gracias, permitanos
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Fortalecimiento de Conductas
de Atencion al Cliente

@
T sden. M

< BENEFICIOS DE LA APLICACON
DEL PATRON UNIVERSAL

v Lograr la satisfaccion del cliente a través
de una atencion de calidad

X Mejorar la imagen del Banco Provincial a nivel nacional

v Poder contar con una guia que le permita a la
organizacion tener una vision clara de que espera su
personal, a la vez que el personal conozca lo que la
organizacion espera de ellos en términos de ATC

X Disminuir la Quejas y Reclamos en lo que a la ATC se refiere
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Fortalecimiento de Conductas
de Atencion al Cliente

MANEJO DE QUEJAS Y RECLAMOS

Indirecta
Expresa un malestar

Necesita ser escuchado

Necesita que su insatisfaccion
sea reconocida

Directa

Expresa una situacion de insatisfaccion

Se exige el cumplimiento de un acuerdo

Busca soluciones para restablecer su
confianza
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Fortalecimiento de Conductas

de Atencion al Cliente

PATRON CONDUCTUAL PARA ANEJO DE
SITUACIONES DE QUEJAS Y RECLA OS

1 1

....................

Escu

Ven __  macion
Pre

Brin S

Gen dos
Trat

Gestionar la solucion

UNIDAD DE FORMACION

0S

S ECEL RS



Fortalecimiento de Conductas
de Atencion al Cliente

GENERAR ACUERDOS

1. Escuchamos la necesidad del cliente,
expresada mediante una PETICION
directa o indirecta

2. Exploramos nuestra capacidad de
5. Esperamos la aceptacion de la respuesta para esa peticion

oferta para GENERAR EL ACUERDO
con el cliente.

3. Aclaramos las condiciones de

3. OFRECEMOS en funcién de la ) o ..
necesidad del cliente y de nuestra ) satisfaccion de esa peticion
(PREGUNTAR)

capacidad para dar.
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Fortalecimiento de Conductas
de Atencion al Cliente

IMPACTO E EL NEGOCIO

YO

)))

CLIENTE

OFICINA
BV BANCO PROVINCI

OTROS BANCOS (COMPETENCI
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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO INTERVENCION ORGANIZACIONAL
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PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTO
MANUAL DEL PARTICIPANTE



FORTALECIMIENTO DE CONDUCTAS

DE ATENCION AL CLIENTE

BBY BANCO PROVINCIAL

MANUAL DEL PARTICIPANTE

CONADI
CONSULTORIA / ADIESTRAMIENTO



FORTALECIMIENTO DE CONDUCTAS

DE ATENCION AL CLIENTE

MANUAL DEL PARTICIPANTE

LA CALIDAD DE SERVICIO
COMIENZA CON CAMBIOS
Y LOS CAMBIOS COMIENZAN

Q LO PERSONAL

NOMBRE:

FACILITADOR (a):
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ESPERAMOS QUE

« Disfruten de este proceso de formacién.
e Hagan preguntas.

e Lleguen a tiempo.

e Permanezcan hasta la hora convenida.
« Participen activamente.

o Compartan sus experiencias.

» Incorporen y apliquen lo aprendido.

RESPONDE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

1. ¢Qué expectativas tienes del programa?

2. ¢Cudles van a ser tus aportes para el éxito del mismo?

3. Haz un resumen de los compromisos del grupo.

, CONADI BBV BANCO PROVNCRL




FORTALECIMIENTO DE CONDUCTAS
DE ATENCION AL CLIENTE DEL BBV BANCO

B partir de ahora
tiene una gran
responsabilidad,
servir de lider de este
proyecto, por ello
esperamos de ti:

¢ Compromiso para
lograr los objetivos
planteados.

« Participaciéon para
aportar mejoras
al proceso.

« Disposicién,
para enfrentar las
situaciones siempre
como una oportunidad
de aprender algo
nuevo.

o Amplitud, para
aceptar diferentes
puntos de vista.

« Iniciativa, para apoyar
a tus companeros en
esta nueva fase.

El programa Fortalecimiento de Conductas de
Atencién al Cliente del BBV BANCO Provincial,
nace como respuesta a los cambios que se estan
dando dentro de la Organizacion, con la intencién
de generar un estilo de Atencién al Cliente que
sea especifico del Banco e igual en cualquiera de
las agencias del pais, de tal manera que el cliente
reciba siempre el mismo trato. Este cambio se
espera que impacte en la imagen del Banco y
logre consolidar la relacion que establecemos con
nuestros clientes.

El programa tiene como objetivo “Implementar el
Patrén de Conductas de Atencién al Cliente
del BBV Banco Provincial, mediante la
adquisicién de herramientas especificas que
sirvan como plataforma para el patrén”.

Estan participando diferentes niveles de la
organizacién, directores territoriales, directores de
oficina, personal de atencién al cliente, gerentes
de gestion administrativa, supervisores de
Oficina, recursos humanos, entre otros; en
actividades como disefio del patrén conductual,
seguimiento del patron de conductas,
Facilitadores del programa, lideres del proyecto,
entre otras.

Fn este caso en particular, tu estas formando parte
del grupo de personas que se estan entrenando en
los Patrones de Conductas de Atencién al Cliente
del BBV Banco Provincial, y por tanto a partir de
este momento empiezas a servir como modelo de
lo que el Banco Provincial espera de sus
trabajadores, en cuanto a la Atencién al Cliente se
refiere.

CONADIT BBVBANCO PROVNCAL
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Modulo |

CONTENIDOS

El servicio en la Atencidn al
Cliente

El proceso de Atencién al Cliente

La corporalidad en la atencién al
cliente

La empatia
Escucha
Manejo de Preguntas

Patron Universal de Conductas
de Atencion al Cliente del BBV
Banco Provincial.

Casos Practicos

Plan de Aplicacion
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b
SERvVICIO

© cvEspacio en el cual se muestra Disposicién
Actitudinal para atender requerimientos vy/o

o necesidades del otro.

E » Sus fundamentos son la calidad, la satisfaccién, la

TT] optimizacién continua del proceso.

(N -+ Es la oportunidad de generar la identidad deseada
frente a los ofros.

w « Es una persona importante y respetable a nivel

- personal o de negocios. ‘

- « Es el propdsito de nuestro trabajo.

w s quien tiene una necesidad.

-

&)

« Es parte de nuestras operaciones comerciales.

« Es nuestro trabajo satisfacerlo con rentabilidad para
él vy para nosotros mismos

Aspectos Claves en el Servicio

» La mejora del servicio es una iniciativa humana

« La manera como el cliente juzga un servicio puede
depender mds del proceso que del resultado

« Los clientes evaltian la calidad de modos diferentes

« Todos los integrantes de la organizacién proporcio-
nan un servicio

» Contianza, seguridad, resultados tangibles, capaci-
dad de respuesta y empatia son palabras claves en
el servicio



SERVICIO |

Calidad de Servicio = Satisfaccion del Cliente

» Lograr que las personas se sientan especiales
o Demostrar una actitud positiva
o Comunicar mensdgjes claros

« Saber trabajar bajo presién

CONCLUSION:

La satisfaccién del Cliente estd@ determinada por
el grado en que el servicio responde a sus deseos,
peticiones, requerimientos, necesidades vy
expectativas. se crea una relacién donde:

EL CLIENTE PIDE EL SERVICIO OFRECE

SE GENERAN ACUERDOS

:{QUIEN ES UN CLIENTE?

¢ Es la persona mds importante v respetable en el
&mbito personal o de negocios.

e Una persona que no depende de nosotros, por el
contrario, nosotros dependemos de él.

e Una Persona que no interrumpe nuestro trabajo;
« El es el proposito del mismo.

o Nosotros no estamos haciéndole un favor al
proporciondarle nuestros servicios:

«Fl nos estd4 haciendo un favor al darnos la
oportunidad de hacerlo.

e No es una persona dajena a nuestras operaciones
comerciales:

e Es parte de ellas. Un Cliente no es una simple
estadistica, un nombre en una tarjeta de registro o
en un libro de contabilidad.

eEs un ser humano de carne y hueso, con
preferencias, prejuicios, sentimientos y emociones
como las nuestras.

CONADI BEVEBANCO PROVNCRL



SERVICIO |

Preguntas claves de servicio

, / . .
1. gCuando presto un servicio?

2. ¢Cémo puedo ayudar a todo aquel que entra en contacto conmigo?

3. ¢Qué me indica que el servicio prestado fue satisfactorio?

4. ¢En caso de no poder satisfacer la necesidad, que ¢/ puedes hacer?

CONADI BBV BANCO PROVNCRL
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P roceso

de Atencion
al Cliente

(QUE ACCIONES DEL PROCESO DE ATENCION AL CLIENTE REALIZAS EN CADA FASE?

INICIO

DESARROLLO

CIERRE

; CONADI BBV BANCO PROVNCHRL
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Proceso de ATC |}

Palabra Clave
\SONTACTO

Palabras Clave
ESCUCHAR PARA

\OFRECER OPCIONES

FASE [E INICIO

El personal de BBV Banco  Sonlos momentos en
Provincial ofrece al donde la IMAGEN inicial
cliente un servicio que de la empresa es vital
transmite humildad, y la para que el cliente sienta
sensacion de ser bien que es una persona
recibido. importante para el Bancy

Este es el espacio en el que se CREAN EXPECTATIVAS
para captar al cliente.

CONDUCTAS A REALIZAR

SALUDAR
LOGRAR EMPATIA
TRATO CORDIAL
PREGUNTAR

FASE DOE DESARROLLO

Son las oportunidades en que el BBV Banco
Provincial da iricio al recorrido de la necesidad

del cliente para traducirlas en servicio y/o

productos por hacer.

Esto significa explorar detalladamente, junto con
el cliente, su necesidad para ofrecerle opciones y
respuestas que contribuyan a su satisfaccién.

Este es el momento para la ejecucion del servicio,

y para dejar en el cliente el deseo de probar
nuevos servicios.

CONADI BEV BANCO PROVNCRL 11
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Proceso de ATC |}

Palabra Clave
CONFIANZA

CONDUCTAS A REALIZAR

ESCUCHAR
TRATO CORDIAL

PREGUNTAR

CHEQUEAR

BRINDAR INFORMACION
HACER SILENCIO

CLARIFICAR

FASE DE CIERRE

Este momento surge inmediatamente después de
que se ha otorgado lo pedido, satisfecho la necesi-
dad, en que se ha colocado en las manos del clien-
te lo prometido.

Es la oportunidad de generar confianza y expre-
sar nuestra satisfaccién por atenderle.

PREGUNTAR
CORPORALIDAD

SONREIR

DESPEDIRSE

PREGUNTAR
CONOCER SATISFACCION
CORPORALIDAD

LEVANTARSE

CONADI BBV BANCO PROVNCAL 12
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Ei Cuerpo vy la
Comunicacion

La Pertinencia verbal / corporal (o la falta de

pertinencia) se refiere a la capacidad (o no) de enviar
mensajes coherentes en su aspecto verbal (contenido

textual) y corporal.

. ¢Lo que digo esta
~ apoyado conmi.
%, cuerpo?
Refuerzan mis gestos
.16 que dicen mis
palabras?
:Expresa mi cuerpo lo
que deseo comunicar?

¢Lio que digo se
contradice con mi
cuerpo?

¢Traicionanmis

gestos la palabra

empeiiada?

JExpresa mi cuerpo
un deseo diferente al

Recordemos que cuerpo es, entre otros:

Tono v Timbre de voz

Gestos
Posturas
Intensidad
Corporal

Musculatura

Velocidad
Mirada

Movimientos

CONADI
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3
LOGRAR
EMPATIA

/ Considerar

su experiencia,

sus necesidades,
emociones

y sentimientos,

su cultura, sus intereses
y perspectivas

Lograr empatia se refiere a la habilidad que desa-
rrollamos los seres humanos para identificarnos
con otras personas. Cuando logramos la empatia
o la identificacion, podemos entender la situacién
que le sucede al otro, vibramos con las emociones
del otro, logramos comprender sus sentimientos
porque al ponernos en su lugar la situacién seria
similar para nosotros, esto nos permite compren-
der los puntos de vista del otro.

Al lograr la empatia podemos comprender qué
mueve a una persona a decir lo que dice y a hacer
lo que hace, significa asumir por unos momentos

LAS CIRCUNSTANCIAS PERSONALES AJENAS

¢Como podemos desarrollar esta habilidad en
la Atencioén al Cliente?

e Podemos desarrollar la empatia cuando logramos
entrar en contacto con nuestras propias emociones,
esto nos hace mds hdbiles en la observacion de las
emociones de los otros.

« Cuando nos concentramos en escuchar a nuestros
clientes y en comprender cudl es su situacién o
necesidad.

e Cuando nos esforzamos en que cada contacto con

nuestros clientes sea una oportunidad para atender
al otro con agrado y satistaccién.

CONADI BBV BANCO PROVNCRL 14
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Lograr Empatia

N

2Coémo podemos lograr la empatia
con el cliente?

« Existe una accién denominada acompasamiento,
que consiste en observar y acompafar al cliente en
sus reacciones corporales, emocionales vy
lingtifsticas, el acompasamiento se da naturalmente
cuando estamos muy identificados con alguien, sin

embargo, podemos lograrlo deliberadamente con
nuestros clientes a través de las siguientes
conductas:

e Observar y semejar la corporalidad del cliente:
velocidad al hablar, movimiento del cuerpo, de las
manos, paratraseo, respiracién.

« Imaginar que la persona que entra en contacto con
usted es una persona muy querida.

« Usar el nombre de la persona que estd atendiendo.

e Pregtiniese cémo puede ayudar a la persona que
estd requiriendo de su apoyo.

e Acompanar con frases como” entiendo lo que
plantea, comprendo su situacién”

« Comprometerse con la necesidad del cliente

Impacto de la empatia en el servicio

Cuando el personal que atiende al cliente le hace
sentir que es comprendido y que su necesidad es
importante, estamos construyendo la satisfaccién
del cliente, asi como su fidelidad, logramos que el
cliente se sienta comprometido emocionalmente y
piense en el buen trato brindado al buscar nuevos
servicios o productos, estamos generando una
identidad del BBV Banco Provincial como una
organizaciéon que se esmera en satistacer a sus
clientes.

CONADI BBV BANCO PROVNCHAL 15
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Lograr Empatia  }

OBSERVANDO LAS PRACTICAS DE MIS COMPANEROS:

Con las instrucciones que se han brindado, vas a observar en tu compafiero, la presencia o no de las siguientes conduc-

tas, marca con una equis en el caso que corresponda:

ACCIONES PARA MOSTRAR EMPATIA

Silohace [No lo hace

irar al cliente a los ojos

Sonreir

Escuchar con atencién lo que dice el cliente

Acompaiiar con frases o expresiones tales como:
jentiendo, aja!, asentir con la cabeza

Usar el nombre del cliente

Semejar corporalidad, respiracién, tono de voz, etc.

PVlostrase comprometido con la necesidad del cliente

¢Qué descubren a partir de este ejercicio? Conclusiones.

¢Qué aspectos de la empatia debo fortalecer?

i CONADI
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b
ESCUCHAR
AL CLIENTE

EJERCICIO DE LOS SIGNIFICADOS
una vez concluido el ejercicio responde a las siguientes preguntas:

1. ¢Cuénta similitud existe entre lo representado y el significado que le dio
cada quien a la palabra?

CONDUCTAS DE ATENCION AL CLIEMTE

TORTALL IR Y Wi

2. ¢Qué aspectos influyen en las interpretaciones que les damos a las pala-
bras?

3. {Cémo influyen esas interpretaciones en la comunicacién con el cliente?

CONADI BBV BANCO PROVNCAL 17



ESCUCHAR, FACTOR CLAVE
DE LA ATENCION AL CLIENTE

-

ESCUCHAR = OIR + INTERPRETAR

Elegimos
lo que escuchamos

Escuchamos
las vivencias
de los otros.

ESCUCHAMOS PARA:
« Entender al otro

« Saber cuanto
nos entiende el otro

N

.

Interpretaciones
de nuestras

Nuestro didlogo interior

» Segun estudios cientificos, se RETIENE solo un 10%
de lo que se escucha. De ahi la importancia de
Escuchar.

» Hazte comprender con palabras cortas y sencillas.
« Articula adecuadamente

e Escucha ATENTAMENTE aquello que expresa tu
interlocutor.

« Utiliza los silencios ya que son la puntuacién de la
comunicacién verbal.

CONADI BBV EBANCO PROVNCRAL
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:COMO ESCUCHAR?

» Hacer contacto visual (en caso de ser por teléfono,
imaginarse que se hace contacto visual)

« Hacer silencio
« Respirar pausadamente

« Estar atento a los sentimientos que van surgiendo y
a centrar la atencién en el didlogo del cliente, mas
que en el didlogo interior.

» Mantener el objetivo

« Resumir y preguntar en caso de duda o requerir més
informacién.

Parafrasear (hacer un resumen) de lo expresado por el cliente.

IMPACTO DE LA ESCUCHA EN LA ATENCION
EL CLIENTE

La escucha es una herramienta determinante en
la satisfaccién de las necesidades de los clientes,
de ella depende brindar al cliente lo que la empre-
sa "cree que necesita" o lo que realmente el cliente

desea.

Una organizacién que se esmera en el servicio re-

'3' I HSTATS O ATFNGEON AL CLIEFIT

conoce que la voz del cliente es la que determina
el sentido del negocio, con esta orientacién el im-
pacto en los resultados de la organizacién estaran

marcados por altos indices en los servicios presta-

dos y un aumento del niimero de clientes.

CONADI BEVEBANCO PROVNCRARL
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p

EL PoDER DE LA PREGUNTA
EN LA INTERACCION CON EL CLIENTE

Es importante al hacer
preguntas estar muy
claros en el OBJETIVO,

la intencién o la
necesidad de hacerlay

el uso del lenguaje de

\ forma clara y precisa.

La PREGUNTA es una de las estrategias mas

importantes que distinguen a la persona que ofrece un
servicio o atiende las necesidades de otro. Manejar la

pregunta, supone considerar los siguientes aspectos:

(PARA QUE PREGUNTAR Y COMO

PREGUNTAR?
CON LA PREGUNTA:

1. Precisamos y verificamos la comprensién de la
informacién que se da o se recibe.

2. Clarificamos dudas o profundizamos en el
mensaje que se estd dando o recibiendo. ‘

3. Analizamos, buscamos soluciones y exploramos
consecuencias de determinada situacién.

4. Consolidamos la informacién nueva, bien sea,
tareas o nuevos roles asignados.

5. Promovemos el compromiso y el estableci-
miento de acuerdos compartidos,

COMO PREGUNTAR

El COMO hacer preguntas implica dos grandes
consideraciones:

La primera es referente al didlogo interior que
mantenemos mientras estamos haciendo
preguntas.

La segunda es referente al estado de é&nimo, a la
emocionalidad con la que acompafiamos a la
pregunta.

El modo en que preguntamos evidencia el estado
de @nimo en el que nos predisponemos, bien sea.
en apatia, en resentimiento, en resignacién, en

CONADI BEV BANCO PROVNCAL 20
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La pregunta hi

celebracién, las respuestas probablemente serdan
proporcionales a la tonalidad emocional.

No basta saber hacer una buena pregunta. Es
necesario, ademas, saber procesar las respuestas
y encadenarlas sucesivamente a nuevas

preguntas hasta conformar todo un proceso de
conversacion efectiva.

TIPOS DE PREGUNTAS SEGUN EL OBJETIVO

DETERMINAR LAS NECESIDADES DEL CLIENTE
COORDINAR ACCIONES CLARIFICAR INFORMACION
CONOCER INTERESES EN SERVICIOS O PRODUCTOS
GENERAR ACUERDOS

OFRECER AYUDA

Responde las siguientes preguntas:

1. ¢Cudles son las preguntas, que haces a los clientes cotidianamente, que te
brindan respuestas 1tiles para tu trabajo?

2. ¢Cudles preguntas r.o haces a los clientes y crees que sean necesarias
hacerlas?

. CONADI BBV BANCO PROVNCAL 21
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DESARROLLA ESTE CRUCIGRAMA COMO ACTIVIDAD DE RESUMEN
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Horizontales:

1 ..esla accion de oir + interpretar.

2. Lo primero que se hace a la llegada de un cliente es brindar un...(Inv)
3. La dltima fase del proceso de atencion al cliente.

4. El .. nos permite verificar lo que escuchamos.

5. Lo que debemos satisfacer a los clientes como agentes de servicio.

6. La atencion al cliente es un... que comprende tres fases.

7. Nos marca el norte o la direccion.

8 ..es la primera fase del proceso de atencion al cliente.

9. Esla razon de ser del servicio que presta el BBV Banco Provincial.(Inv)
10. Incluye los movimientos, la mirada, gestos, posturas.

Verticales:
1. . .esla actitud de cada empleado frente al cliente, demostrandole que es importante pare
la empresa.

2. Esla fase donde hay mayor intercambio de informacion con el cliente dentro del proce-
so de atencion.
3 Ponerse en el lugar del otro para entender su situacion.



)]
PATRON UNIVERSAL

INICIO

« SALUDAR

« PREGUNTAR

« TRATO CORDIAL

Con este patron se busca generar confianza
credibilidad, precision, claridad, compromiso,
profesionalismo, conocimiento y servicio,

en la relacion con el cliente.

DESARROLLO CIERRE

« ESCUCHAR « PREGUNTAR
« PREGUNTAR « DESPEDIRSE
« CONFIRMAR « TRATO CORDIAL

« BRINDAR
INFORMACION

« SOLUCIONAR
« TRATO CORDIAL

INICIO
SALUDAR

¢ Recibir al cliente con una frase de Bienvenida:
» "Bienvenido al Banco Provincial”

« Dirigirse al cliente con frases de cortesia: Sefor, Se
hora, permitanos

» Postura corporal: Levantarse v hacer una pequena
reverencia

PREGUNTAR
Al iniciar al servicio preguntar al cliente:

"sEn qué podemos atenderle?

TRATO CORDIAL

Mantener en todo momento durante la interaccién con
el cliente expresiones como: Sefor X (nombre del
cliente), disculpe Gracias, Permitanos, A su servicio."

DESARROLLO

ESCUCHAR

e Mirar a los ojos al cliente
« Mantener silencio

» No interrumpir

CONADI BBVEBANCO PROVNCRAL
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Patréon Universal

)]

« Estar mds atento a lo que dice el cliente que a nues-
tro didlogo interior

« Postura corporal: cuerpo erguido y relajado.

PREGUNTAR

Con las frases "entiendo que usted lo que desea es...
hacer un resumen de lo expresado por el cliente.

BRINDAR INFORMACION:

Dar la informacién de forma clara y precisa, nombran-
do siempre al Banco Provincial, ejemplos:

"En el Banco Provincial tenemos en cuentas de ahorro

Jdacuenta "Libretazo", que es la tinica cuenta del Banco
Provincial que estd rifando... "

CONFIRMAR

Preguntar dl cliente para conocer la comprensién de

la informacién dada, o conocer el compromiso del

cliente en cuanto a los productos:
"Hasta el momento, ha sido clara la informacién que le
he dado"

SOLUCIONAR EN EL PRIMER CONTACTO:

Proporcionar el servicio que solicita el cliente

TRATO CORDIAL:

Mantener en todo momento durante la interaccién con
el cliente expresiones como: Sefior (nombre del clien-
te), disculpe” Gracias, Permitanos, A su servicio.

LIERRE
PREGUNTAR

Al findlizar la interaccién con el cliente, conocer el
grado de satisfaccién mediante la pregunta:

"iEsta satistecho con el servicio?

DESPEDIRSE

Expresarle al cliente: "Para nosotros es un placer aten-
derle", mientras corporalmente sonrie v se levanta.

TRATO CORDIAL

Mantener en todo momento durante la interaccién con

el cliente expresiones como: Sefor X (nombre del
cliente), disculpe Gracias, Permitanos, A su servicio."

CONADI BBV BANCO PROVNCRL
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EJEMPLO

Patron Universal \

BBY - Buenos dias sefiora,
bienvenida al Banco Provincial

(Ponerse de pie, mostrar una
sonrisa, mirar a los ojos)

BBV - Sra. ¢En qué podemos
atenderle?

(mantener el cuerpo hacia el
cliente, un poco inclinado)

Cliente - Quisiera abrir una cuenta,
i me puede informar ciiales son las
tasas? O gcon cuél puedo tener
mejores intereses?

BBV - Escucha al cliente con
atencién (Mira a los ojos, mantiene
silencio, asiente con la cabeza).

BBV - Entiendo que usted lo que
desea es abrir una cuenta que le
proporciones intereses fijos, ...

Cliente: si, eso es exactamente lo
que deseo.

BBV - En el Banco Provincial
tenemos en este momento estas
cuentas...que ofrecen tales
beneficios...

BBV - Es clara la informacién que le
he brindado?

Cliente - Si, sin embargo ¢cudl me
recomienda para mantener los
intereses?

BBV - Le sugerimos un plazo fijo, que
tiene estas condiciones....

BBV - ¢ Por cudl de los productos se
interesa?

BBV - Inicia la operacién solicitada

BBYV - Solicitar con cortesia los
documentos o la informacién
requerida: - Disculpe Sefiora
Ramos, ¢me permite su cédula para
hacer la apertura de la cuenta?

BBV - Explicar al cliente que debe
ausentarse: - Disculpe sefiora
Ramos, voy a solicitar la firma del
Gerente, espéreme un momento por
favor. (Mirar siempre al cliente -
mientras le habla)

BBV - Aqui est& su plazo fijo,
recuerde que se vence en... y para
renovarla... ;Sra. Ramos, desea
alguna otra cosa?

Cliente - No es todo, muchas
gracias.

BBV - Sra. Ramos, §estd satistecha
con el servicio?

Cliente - Si, por supuesto, muchas
gracias

BBV - Para nosotros es un placer
atenderle (Se levanta, sonrie al
cliente, mirémdole a los ojos)

Los acuerdos son las acciones que

CONADI
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1
Plan de Aplicacion

v Red de Lideres

El plan de aplicacion consiste en una estrategia para
garantizar la transferencia de los aprendizajes
adquiridos durante el entrenamiento, al contexto
laboral. Se espera que el participante prepare los
aspectos que requiere fortalecer y asuma un
compromiso ante sus compaifieros, sobre los aspectos g
mejorar; buscando el apoyo del equipo y de los
supervisores para facilitar la incorporacién de las
conductas del patron.

Es importante que durante el desarrollo del
entrenamiento puedas identificar cudles son tus

areas de oportunidad, para redlizar tu plan de
aplicacién.

RESPONDE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS
1. ¢En cudles fortalezas me voy a apoyar para aplicar lo aprendido?

2. ;Qué conductas quiero reforzar o mejorar?

3. ¢Qué estrategia voy a utilizar para aplicar lo aprendido?

4. ; Cémo me siento al ser modelo del Patron Universal frente
a otros compaiieros de trabajo?

; CONADI BBV BANCO PROVNCRL 28
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Pian de Aplicacion

SUGERENCIAS PARA LA TRANSFERENCIA DE APRENDIZAJES

e Imagina de ahora en adelante que todas las
situaciones de tu vida diaria son oportunidades de
desarrollo y mejora.

¢ Cada una de las HABILIDADES adquiridas ayuda a
fortalecer esta idea.

» Practica las conductas del Patrén Universal

« Imagina que el cliente es una persona muy querida,
sonriele al hablar, etc.

« Repasa las lecturas y sobre tedo los fragmentos de
reflexién, ellos nos revelan cada dia un aspectc
diferente.

Gracias por hacerlo

; CONADI BBV BANCO PROVNCRL
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NModulo 1l

CONTENIDOS

« Los acuerdos o compromisos en la
Atencién al Cliente

. Manejo de Quejas y Reclamos

« Patrén Conductual para situaciones
de Quejas y Reclamos

o Casos Practicos
« Plan de Aplicacién
o Casos Practicos

« Plan de Aplicaciéon

El descubrimiento mas grande de mi generacién es
que los seres humanos pueden cambiar sus vidas
modificando sus actitudes mentales

William James
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REVISEMOS EL PLAN DE APLICACION

1. ¢Qué conductas apliqué?

2. §Cuadl fue el impacto de lo aplicado?

8. :Qué conductas no logré aplicar?

4. ;Cudles fueron las barreras que impidieron la
aplicacién de esas conductas?

) CONADI BBV BANCO PROVNCAL 31
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GENERAR
ACUERDOS

Los acuerdos son las acciones que realizamos con los
otros para poner en ejecucion un plan que satisfaga a
ambas partes.

ACTOS CLAVES PARA GENERAR ACUERDOS
(PETICIONES, OFERTAS Y PROMESAS)

«» Las peticiones y ofertas son los primeros movimientos
conversacionales que permiten desarrollar
acuerdos.

 Para que las cosas sucedan tengo que pedir.

» Ofrecer supone compartir con otra persona algo que
es de tu propiedad.

 Usted no puede ofrecer algo que no po=— o no es
capaz de dar.

« La oferta estd relacionada con las posibilidades de
intercambio, es un acto deliberado.

o Cuando hacemos ofertas o peticiones aisladas atin
Nno generamos compromiso.

La relevancia de estos actos en la Atencién al
cliente, est& relacionada con los compromisos que
asumimos con nuestros clientes. Para lo cual se
requiere tener claridad de lo que el cliente espera
o solicita. Por ello es importante saber que en
muchos casos las peticiones de los clientes, no

son tan claras o explicitas como esperamos.

LA SATISFACCION DEL CLIENTE ESTA
DETERMINADA POR EL GRADO EN QUE EL
SERVICIO RESPONDE A SUS DESEOS.

DEPENDIENDO DEL TRATAMIENTO QUE LES
DEMOS A LAS PROMESAS O ACUERDOS
OFRECIDOS A LOS CLIENTES, ESTE SE HARA
UNA IMAGEN Y OPINION DEL SERVICIO QUE
QFRECE EL BANCO PROVINCIAL

CONADI BBV BANCO PROVINCAL
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Generar Acuerdos 1

GARANTIZAMOS LOS ACUERDOS A LOS QUE LLEGAMOS
CON EL CLIENTE, CUANDO:

Escuchamos la necesidad del clien-
te, expresada mediante una PETI-
CION directa o indirecta.
Exploramos nuestra capacidad de
respuesta para esa peticion.
A
Qué, cuindo, donde, co-
Esperamos la aceptacion de la mo, con que, quicn
oferta para GENERAR EL - .
ACUERDO con el cliente O

Aclaramos las condiciones de o O
satisfaccion de esa peticion.
(PREGUNTAR)

| OFRECEMOS en funcién de la
necesidad del cliente y de
nuestra capacidad para dar <

RESPONDE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

1. ¢Cudl es el tipo de peticiones que recibes de los clientes con mayor frecuencia?

2. Qué consecuencias traeria aceptar peticiones poco claras, en la relacién con el
cliente?

3. Ubique una situacién en la que a usted como cliente le incumplieron lo prometi-
do, ¢{Cémo se sintio? ; Qué impacto tuvo en la imagen del servicio que le ofrecian?
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b
UEJAS Y RECLAMOS
EN LA ATENCION AL CLIENTE

4QUE NOS DICEN LAS QUEJAS
Y RECLAMOS DE LOS CLIENTES?

Las quejas o reclamos de los clientes, nos hablan
de una necesidad de mejorar nuestro servicio.
Cuando el cliente expresa su insatisfaccién nos
estd@ dando la oportunidad de conocer nuestras
limitaciones para corregir y mejorar.

El cliente mediante las quejas o reclamos, est&
mostrando una necesidad no satisfecha, o un
acuerdo incumplido por el Banco Provincial. Es
una manera de hacer peticiones, que en algunos .
casos pueden no ser directas o claras para el
personal que la recibe.

:QUEJAS O RECLAMOS, QUF. HACER?

Conocer las diferencias entre una queja o un
reclamo, nos permite al momento de atenderlas,
saber hacia donde enfocar nuestra atencién, y en
cualquiera de los casos, saber que el cliente
espera una respuesta que le permita recobrar la
confianza perdida y solventar las molestias que le
ocasionamos.

CUANDO EL CLIENTE PRESENTA UNA QUEJA...

1. Expresa su malestar a través de los estado de &nimo.

2. Necesita ser escuchado.

3. Necesita que su insatisfaccién sea reconocida y
comprendida por el personal de servicio.

4. Espera una solucién inmediata, aunque no haga las
peticiones necesarias
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Quejas y Reclamos h!

INICIO

« SALUDAR

« PREGUNTAR

« TRATO CORDIAL

OESARROLLO

« ESCUCHAR

« CHEQUEAR
INFORMACION

« PREGUNTAR
« BRINDAR OPCIONES

o GESTIONAR
ACUERDOS

« GESTIONAR
LA SOLUCION

« TRATO CORDIAL

CIERRE

« PARAFRASEAR
LOS ACUERDOS

« DESPEDIRSE
« TRATO CORDIAL

INICIO
SALUDAR

e Recibir dl cliente con una frase de Bienvenida:
« "Bienvenido al Banco Provincial”

« Dirigirse al cliente con frases de cortesia: Sefor,
Sefiora, permitanos

« Postura corporal: Levantarse y hacer una pequefia
reverencia

PREGUNTAR
Al iniciar al servicio preguntar al cliente:
"¢:En qué podemos atenderle?

OESARROLLO
ESCUCHAR

« Mirar a los ojos al cliente
« Mantener silencio
« No interrumpir

» Estar mds atento a lo que dice el cliente que a
nuestro didlogo interior

« Postura corporal: cuerpo erguido y relajado.

o Emitir frases cordiales de comprensién de la
situacion: “comprendo su molestia”, "yo en su lugar
me sentiria igual”, lamentamos lo sucedido

CHEQUEAR LA INFORMACION RECIBIDA:

Con las frases "entiendo que usted lo que desea es... ”
hacer un resumen de lo expresado por el cliente.

CONADI BBV BANCO PROVNCRL
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PREGUNTAR PARA CONOCER HECHOS:

Indagar mds sobre los hechos concretos que
permitirdn solventar la situacién, mediante las
preguntas “¢Me puede documentar mdas al detalle

sobre el caso?’ “iMe permite revisar para dar una
respuesta?”

BRINDAR OPCIONES DE SOLUCION

(Si la solucién es viable al momento y es de su
competencia)

Ofrecer opciones que permitan al cliente satisfacer su

necesidad: mediante las frases de: "“Disculpe lo
sucedido, en este momento podemos hacer...”

GENERAR ACUERDO O NUEVOS
COMPROMISOS

o Explorar con el cliente las opciones brindadas

mediante preguntas: “cudl de las opciones le parece
mejor”.

e Brindar informacién clara y precisa sobre las
condiciones del nuevo acuerdo.

TRATO CORDIAL

« Mantener en todo momento durante la interaccién
con el cliente expresiones como: Sefor X (nombre del
cliente), disculne, Gracias, Permitanos, A su servicio.

GESTIONAR LA SOLUCION
(si la solucidn no es de su competencia,
direccionarla ante quien puede resolverla)

« Disculparse por no poder responder ante la solicitud.
 Informar las razones que impiden atenderla

« Comunicarse con la persona que va a gestionar y
presentar el caso, evitando que el cliente tenga que
hacerlo nuevamente.

o Informar al cliente quien le va atender y dénde (de
ser posible acompanarlo, si no hay clientes
esperando, si no es posible, solicitar apoyo para que
otro lo acompaiie. '

CONADI BBV BANCO PROVNCRL
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CIERRE
PARAFRASEAR LOS ACUERDOS:

Si se lograron acuerdos con €l cliente, hacer un breve
resumen de los mismos.

DESPEDIRSE:

«» Expresarle al cliente: “sentimos lo sucedido, gracias
por sus observaciones esto nos ayuda a mejorar.
Nuestro compromiso es atenderle”.

» Manejar la corporalidad: sonreir, mirar a los cjos y
levantarse.

CONADI BBV BANCO PROVINCAL
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Quejas y Reclamos |

EJEMPLO

BBV - Buenos dias, seiiora,

(Ponerse de pie, mostrar una sonrisa,
mirar a los ojos)

BBV - Sra. En qué podemos atenderle?

(mantener el cuerpo hacia el cliente, un
poco inclinado)

Cliente - {La verdad. no sé si me pueda
ayudar, estoy sumamente molesta por
un cheque que reboté y estoy segura
que tiene fondos!. Cémo es esto
posible! Usted sabe lo que eso
significa, me suspendieron el servicio
de television por cable.

BBV - Escucha al cliente con atencién
(Mira a los ojos, mantiene silencio,
asiente con la cabeza).

BBV - Comprendo su situacién, es

lamentable que haya pasado por ese
problema.

Cliente - Si, es un verdcdero problema.

BBV - Disculpe, ;me dice su nombre y
nimero de cuenta por favor?

Cliente: - En este momento no recuerdo
el nimero de cuenta, y mi nombre es
Astrid Marquez.

BBV - No se preocupe Sra. Marquez, si
me dice el nimero de su cédvla, con
eso es suficiente.

Cliente - El nimero es 9.768.442

BBV - ;Me permite revisar para darle
una respuesta?

Cliente - Si, pero aptrese por favor.

BBV - Sra. Marquez, la informacién que
tenemos es que el cheque fue devuelto
por un problema en la firma, y cémo
medida de seguridad para nuestros
clientes. no fue pagado.

Cliente - ;Qué podemos hacer?

BBV - Lo mas conveniente es que usted
emita un nuevo cheque a la empresa,
ya que este fue anulado, por lo que sus
fondos estan disponibles. Permitame
aprovechar que usted estd aqui y
verificamos la firma que tiene
registrada, para evitar futuros
inconvenientes.

BBV - Ejecuta la operacién y establece
acuerdos para registrar nuevamente la
firma del cliente, informandole que en
el plazo de X dias su firma sera
aceptada en todas las agencias.

BBV - Sra. Marquez, ;{desea alguna otra
cosa?

Cliente - No es todo, muchas gracias.

BBV - Sra. Marquez, acordamos que
usted emitird un nuevo cheque a la
empresa de cable y que en el lapso de
X dias contara con el reconocimiento

de su firma en cualquiera de nuestras
agencias.

Cliente: - Si, est& bien.

BBV - Sentimos lo sucedido, nuestro
compromiso es atenderle (Sonrie y se
levanta)
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1\
Plan de Aplicacion

v Red de Lideres

El plan de aplicacion consiste en una estrategia para
garantizar la transferencia de los aprendizajes
adquiridos durante el entrenamiento, al contexto
laboral. Se espera que el participante prepare los
aspectos que requiere fortalecer y asuma un
compromiso ante sus compafieros, sobre los aspectog 4
mejorar; buscando el apoyo del equipo y de los”
supervisores para facilitar la incorporacién de las
conductas del patron.

Es importante que durante el desarrollo del
entrenamiento puedas identificar cudles son tus
areas de oportunidad, para realizar tu plan de
aplicacién.

RESPONDE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS

(En cudles fortalezas me voy a apoyar para aplicar lo aprendido?

¢ Qué conductas quiero reforzar o mejorar?

¢ Qué estrategia voy a utilizar para aplicar lo aprendido?

¢{Cémo me siento al ser modelo del Patrén Quejas y Reclamos frente a otros compa-
fieros de trabajo?
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SUGERENCIAS PARA LA TRANSFERENCIA DE APRENDIZAJES

s Imagina de ahora en adelante que todas las
situaciones de tu vida diaria son oportunidades de
desarrollo y mejora.

¢ Cada una de las HABILIDADES adquiridas ayuda a
fortalecer esta idea.

. Prc;cﬁca las conductas del Patrén Universal

« Imagina que €l cliente es una persona muy querida,
sonriele al hablar, etc.

» Repasa las lecturas y sobre todo los fragmentos de
reflexién, ellos nos revelan cada dia un aspecto
diferente.

Gracias por hacerlo
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Modulo

CONTENIDOS

. Laimagen que queremos dejar en el cliente
y el impacto en el negocio.

« Practica de Casos

. Plan de Aplicacién
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REVISEMOS EL PLAN DE APLICACION

1. $Qué conducfas apliqué?

2. §Cudl fue el impacto de lo aplicado?

3. {Qué conductas no logré aplicar?

4. ; Cudles fueron las barreras que impidieron la apli-
cacién de esas conductas?
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SIGNIFICADOS DEL PATRON UNIVERSAL

Con este patrén se busca generar confianza, credi-
bilidad, precisién. claridad, compromiso, profesio-

nalismo, conocimiento y servicio, en la relacién
con el cliente.

Inicio: Que transmita humildad, que dé la sensa-
cién de ser bien recibido en un clima de tranquili-

dad y que el cliente sienta que es una persona es-
pecial para el banco.

Desarrollo: En esta fase se busca una relacién c&-

lida que permita construir la identificacién con el

banco y elcompromiso con el cliente, logrando la
fidelidad del mismo.

Cierre: Se persigue el fortalecimienYo de la con-
fianza, reiterar la disposicién paratenderlo ¥ para
sostener una relacién en el tiempo: ’

SIGNIFICADOS DEL PATRON DE QUEJAS Y RECLAMOS

Sensibilizar la relacién, generar credibilidad y
confianza como organizacién, profundiza la identi-
ficacién del cliente y su necesidad. brindando la
sensacién de estar involucredo, compromiso y {i-

delidad.

Inicio: Se desea :n esta fase. darle importancia al
cliente al reconocerlo como persona, generar un
clima de atencién para bajar la tensién y poder co-
nocer la situacién que presenta.

Desarrollo: Demostrar el interés y la comprensién
por la situacién del cliente, reconocer la responsa-
bilidad como instituciéon y demostrar la disposi-
cién de atenderlo en funcién de solucionar.

Cierre: En esta fase se busca expresar al cliente la
importancia o relevancia de la informacién brin-
dada mediante el reclamo, en funcién de valorar y
satisfacer su necesidad, para mejorar el servicio a
través de sus observaciones.
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COMPITE DESDE LA ATENCION AL CLIENTE

PREMISAS ASOCIADAS

Competitividad es el espiritu organizacional
que permite desarrollar y mantener ventajas
para competir exitosamente, tanto interna
como externamente, proporcionando a sus
clientes bienes y servicios que satisfagan sus
necesidades, superando los estdndares
promedios del mercado (tanto a nivel de
competidores como de las expectativas del
mercado)

« Participacién y respuesta de mercado
e Ser reconocido en el mercado como lider absoluto

e Capacidad de dar respuestas rapidas vy eficientes a
las demandas del mercado

Maneja el Sentido de Negocio y la Visién del
Negocio como factores asociados a la calidad
de la Atencidén al Cliente son criterios de éxito
de las organizaciones de Servicio

:COMO SE RELACIONAN ESTOS CONCEPTOS Y LA COMPETITIVIDAD?

SENTIDO DE NEGOCIO

Apreciado como la percepcion e
identificacién de acciones que
representen oportunidades para que
la empresa obtenga el mayor retorno
sobre la inversiéon de los recursos
empleados en el desarrollo de las
actividades (costo-beneficio)
vinculados con la satisfaccion del
Cliente

CONADI

VISION DE NEGOCIO

Fuerza interna que guia a la
organizacién hacia el futuro deseado.
Se refleja de manera concreta en las
acciones e intenciones y visiones
personales alineadas del sistema
humano que conforma la
organizacion, focalizadas hacia el
logro del futuro deseado. Claridad
en la definicién quiere 1la
organizacién que el cliente lo vea
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Plan de Aplicacion
y Red de Lideres

El plan de aplicacion consiste en una estrategia para
garantizar la transferencia de los aprendizajes
adquiridos durante el entrenamiento, al contexto-
laboral. Se espera que el participante prepare los
aspectos que requiere fortalecer y asuma un
compromiso ante sus compafieros, sobre los aspectos a
mejorar; buscando el apoyo del equipo y de los
supervisores para facilitar la incorporacién de las
conductas del patron.

Es importante que durante el desarrollo del

DUIRNTL
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entrenamiento puedas identificar cudles son tus
Greas de oportunidad, para realizar tu plan de
aplicacién.

RESPONDE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS

1. $En cudles fortalezas me voy a apoyar para aplicar lo aprendido?

2. ;Qué conductas quiero reforzar o mejorar?
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3. ¢Qué estrategia voy a utilizar para aplicar lo aprendido?

4. ; Cémo me siento al ser modelo de los Patrones Conductuales frente a otros
compaileros de trabajo?

SUGERENCIAS PARA LA TRANSFERENCIA DE APRENDIZAJES

e Imagina de chora en adelante que todas las
situaciones de tu vida diaria son oportunidades de
desarrollo y mejora.

e Cada una de las HABILIDADES adquiridas ayuda a
tortalecer esta idea.

o Practica las conductas del Patrén Universal

« Imagina que el cliente es una persona muy querida,
sonriele al hablar, etc.

« Repasa las lecturas y sobre todo los fragmentos de
reflexién, ellos nos revelan cada dia un aspecto
diferente,

Gracias por hacerlo
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TODQOS LOS PERFILES. (para ser contestado por el
cliente)

Chequea la precision de la informacion que le es
suministrada

Se preocupa por conocer a fondo sus necesidades
Se esfuerza por transmitirle sus ideas de forma
sencilla y amable

Se preocupa por resolver con prontitud sus
requerimientos

Toma responsabilidad personal en corregir
problemas que sean presentados por usted.

Estd dispuesto para ayudarle y servirle.

Escucha atentamente sus requerimientos.




