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RESUMEN

El presente trabajo tiene como finalidad proponer un programa de mejora en la atencion
de los clientes, bajo el modelo de trabajo hibrido, en una empresa del sistema financiero
peruano. Se identificé que, la atencion actual no guardaba relacion con los lineamientos
estratégicos buscados por la empresa. Asi mismo, no se contaba con parametros
estandarizados en cuanto a la mejor manera de atender al cliente desde un esquema de
trabajo hibrido; sino que fue una respuesta reactiva para adecuarse a una normalidad
producto de la pandemia de Covid-19. En la actualidad los colaboradores aplican su
propio criterio en la basqueda de las mejores préacticas para alcanzar los objetivo trasados

por la organizacion.

Con la finalidad de identificar las principales insatisfacciones de los clientes se aplicaron
entrevistas a profundidad a los colaboradores para realizar un diagnéstico de la situacion
actual. Posteriormente, con los hallazgos obtenidos y con el respaldo de la literatura
académica respecto a las modalidades de trabajo, la satisfaccién del cliente y la calidad
de los servicios en la industria bancaria, se elabor6 un programa de mejora que contempla
lineamientos y parametros que van en linea con los objetivos estratégicos de la

organizacion.
Finalmente, se realiz6 un analisis costo-beneficio del programa de mejora propuesto y se

evidencio las ventajas que ofrece tanto para la satisfaccion de los clientes como para

facilitar el cumplimiento de los objetivos organizacionales por parte de los colaboradores.



ABSTRACT

The purpose of this paper is to propose an improvement program in customer service,
under the hybrid work model, in a company in the Peruvian financial system. It was
identified that, the current attention was not related to the strategic guidelines sought by
the company. Likewise, there were no standardized parameters regarding the best way
to serve the client from a hybrid work scheme; Rather, it was a reactive response to adapt
to normality as a result of the Covid-19 pandemic. At present, the collaborators apply
their own criteria in the search for the best practices to achieve the objectives set by the

organization.

In order to identify the main dissatisfactions of the clients, in-depth interviews were
applied to the collaborators to carry out a diagnosis of the current situation.
Subsequently, with the findings obtained and with the support of the academic literature
regarding the modalities of work, customer satisfaction and the quality of services in the
banking industry, an improvement program was prepared that includes guidelines and

parameters that go in line with the strategic objectives of the organization.

Finally, a cost-benefit analysis of the proposed improvement program was carried out
and the advantages it offers both for customer satisfaction and for facilitating the

fulfillment of organizational objectives by collaborators were evidenced.
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INTRODUCCION
La crisis sanitaria del Covid-19 origind nuevos cambios en el &mbito personal y laboral
y dio inicio a una nueva forma de vida en donde el uso de las tecnologias esté teniendo
protagonismo. Estos cambios llegaron para quedarse en el mundo, por lo que resulta
necesario, que tanto las personas como las empresas implementen nuevas estrategias que

respondan a las nuevas exigencias del mercado.

En el Per(, la economia presentd un retroceso del 11.1% en el PBI producto de la
pandemia durante el 2020 (Comex Perd, 2021). Los sectores econdmicos que se vieron
mas perjudicados fueron alojamiento y restaurantes y transportes (Instituto Nacional de
Estadistica e Informética [INEI], 2021). La covid-19 evidencidé la falta de avance
tecnoldgico que afronta el pais, pues fueron pocos los sectores que pudieron encontrar
una solucién para seguir brindando sus productos y/o servicios tomando como mejor

aliado la tecnologia y acatar de esta manera el Decreto de Urgencia N°026-2020 (2020).

En el sector financiero, solo ciertas areas pudieron continuar con su trabajo bajo el
confinamiento obligatorio, debido a que contaban con herramientas como laptops e
interfases en la nube que aseguraban la continuidad de sus labores desde casa. Por otro
lado, aquellas areas que tenian contacto directo con las personas, como la atencion al
cliente en ventanilla, plataforma y cajeros, estuvieron mas tiempo sin poder ejercer sus
funciones diarias, puesto que el confinamiento lo impedia. Segun la SBS, las medidas de
aislamiento decretadas por el Gobierno Peruano para contener el crecimiento de
contagios afectaron también al sistema financiero. Si bien es cierto que las colocaciones
aumentaron en el 2020, esto se debi6 principalmente a los créditos otorgados por el
Gobierno en el marco de los programas de apoyo como Fondo de Apoyo Empresarial a
la pequefia y microempresa (FAE-MYPE) y el Programa Reactiva Perd
(Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2021).

En este escenario de covid-19, nuevas modalidades de trabajo fueron indispensables para
la continuidad de los negocios, entre ellos el trabajo hibrido, cuyos beneficios son tantos
gue muchas empresas han decidié continuar con esta modalidad en una situacién post
pandemia. Entre los beneficios mas conocidos se encuentran el equilibrio entre la vida
laboral y personal de los colaboradores, ahorro en costos por movilidad y alquiler de
oficinas, mayor libertad y flexibilidad laboral, aumento de la productividad y cuidado del

medio ambiente al no generar mayor CO2 por la movilizacién hacia el lugar de trabajo.



Por otro lado, después de la pandemia, muchas organizaciones no volvieron al trabajo
presencial al 100%, lo que cambi6 la dindmica laboral y llevé a adoptar en varios casos
el modelo hibrido. De acuerdo con Gestion (2023), mas de un tercio de los puestos de
trabajo en todo el mundo siguen vacantes; sin embargo, solo el 10% de las salas de
reuniones estan disponibles. Esto nos indica claramente que, en esta nueva forma de
trabajo surgida después de la pandemia, la presencia fisica se reserva principalmente para
tareas de coordinacion y trabajo en equipo, aprovechando las ventajas de trabajar en
persona con el equipo de colaboradores.

El presente trabajo tiene como finalidad proponer un programa de mejoras en la atencion
de los clientes, bajo el modelo de trabajo hibrido, en una empresa del sistema financiero
peruano. En especifico, se analizara al Hub Norte 2 del rea de Banca de Negocios cuyos
colaboradores atienden a empresas ubicadas en las ciudades de Chimbote, Trujillo,
Pacasmayo y Cajamarca Se identificd que, la atencion actual no guardaba relacion con
los lineamientos estratégicos buscados por la empresa. Asi mismo, no se contaba con
parametros estandarizados en cuanto a la mejor manera de atender al cliente desde un
esquema de trabajo hibrido; sino que fue una respuesta reactiva para adecuarse a una
normalidad producto de la pandemia de Covid-19. Para adaptarse a este nuevo modelo
de trabajo en la actualidad, los colaboradores vienen aplicando su propio criterio en la

busqueda de las mejores practicas para alcanzar los objetivo trasados por la organizacion.

En el capitulo | se aborda el contexto de la empresa en donde es pone énfasis en su mision,
vision, cultura y principios. Posteriormente se brinda informacion del area de Banca
Negocios, para finalmente poner enfoque en el Hub Norte 2 que es el equipo de analisis
del presente trabajo. En el capitulo I1 se explica el problema identificado en el Hub Norte
2 del &rea de banca negocios de una empresa del sector financiero. En el capitulo Il se
establecen los objetivos y en el capitulo 1V se desarrolla la fundamentacion tedrica
respecto a cuatro grandes temas: modalidades de trabajo, calidad de servicios,
satisfaccion del cliente y la relacion que existe entre estos dos ultimos. En el capitulo V
se explica la metodologia de analisis para abordar el problema identificado, mientras que
en el capitulo VI se presenta los resultados en base a los puntos mas destacados de
literatura académica estudiada y las entrevistas realizadas. En el capitulo V11 se desarrolla
el plan de mejora que hace frente al problemay en el capitulo V111 se realiza la valoracion
de impacto de esta. Por ultimo, en el capitulo IX se presentan las conclusiones y

recomendaciones.



Es importante mencionar que toda la investigacion y propuesta se baso en tres puntos
claves: investigacion de la literatura académica significativa relacionada con el tema de
analisis, entrevistas a profundidad con los funcionarios, analistas y gerencia del Hub
Norte 2 con los que levanto informacion relevante de los clientes, y la propia experiencia
de la autora, por lo que a largo del trabajo se us6 datos facilitados por la empresa, asi

como datos producto del aprendizaje diario de sus funciones.



CUERPO DEL TRABAJO

CAPITULO I. CONTEXTO DE LA EMPRESA
1.1 Laempresa

LA EMPRESA se desempefia en el sector financiero; dedicada desde hace méas de 130
afios a proveer servicios financieros a personas y empresas distribuidos a lo largo de todo
el pais. Fue fundada por comerciantes extranjeros y posteriormente fue adquirida por una

familia prestigiosa.

A través de los afios, LA EMPRESA se ha ido retando y superando constantemente con
la finalidad de brindar una mejor propuesta de valor a sus clientes. Asimismo, la entidad
es consciente de gue su rol como empresa debe transcender y generar valor a la sociedad
en general y aportar al desarrollo sostenible del pais, motivo por el cual, desarrolla
iniciativas que permiten impulsar una sociedad mas justa y equitativa a través de sus
diversos programas como becas universitarias y técnicas y capacitaciones a

microempresarios.
1.1.1 Mision y vision
La mision de LA EMPRESA esta vinculada a sus clientes, debido que son el centro de

todas sus dediciones.

“Estar siempre contigo, alentando y transformando tus suerios y planes en realidad; y

con el Perq, construyendo su historia de desarrollo y superacién”.

En cuanto a la visién de LA EMPRESA, esta hace referencia a tres grandes ambitos:
gestion, experiencia y equipo sobresaliente.

“Una gestion sobresaliente: Ser referentes regionales en gestion, potenciando nuestro

liderazgo historico y transformador de la industria financiera en el Peru”.

“Una experiencia del cliente sobresaliente: Ser la empresa peruana que brinda la mejor

experiencia a los clientes. Simple, cercana y oportuna”.

“Un equipo sobresaliente: Ser la comunidad laboral de preferencia en el Peru, que

inspira, potencia y dinamiza a los mejores profesionales”.



1.1.2 Culturay principios

En el 2017, LA EMPRESA considerd necesario realizar un proyecto de transformacion
cultural que permitiera poner en el centro a sus clientes, quienes son su razon de ser, y
colaboradores que son pieza fundamental de cada uno de sus procesos; es asi como nacid
la Cultura de LA EMPRESA. Esta cultura invit6 a los colaboradores a vivir dia a dia los

cinco principios culturales que se detallan a continuacion:

o Clientecéntricos
Los clientes soy muy importantes para LA EMPRESA, todas las decisiones que
se toman estan pensadas para ellos, por ellos y con ellos. El banco busca ofrecerles
una experiencia Unica con un servicio mas simple, agil y cercano.

e Potenciamos tu mejor td
Se busca que los colaboradores se superen a ellos mismos tanto en el ambito
laboral como en el personal. Este valor los incentiva a sacar lo mejor de cada uno
retandolos, reconociéndolos, aprendiendo y compartiendo entre todos, sin
importar el puesto que tengan en LA EMPRESA.

e Sumamos para multiplicar

Se busca sinergias entre todos los colaboradores, ya sean de la misma area o no,
con la finalidad de incrementar el valor de LA EMPRESA colaborando con

generosidad y sumando el talento de todos.

e Minimo, damos lo maximo
Con este valor, se busca los colaboradores den todo de si en el dia a dia de sus
funciones. Cada reto debe enfrentarse con actitud y disposicion para llegar al
mejor resultado.
e Emprendemos y aprendemos
Este valor incentiva a los colaboradores a innovar, sin importar el resultado, ya
que las innovaciones necesitan probarse, observarse y mejorarse continuamente y
se convierte en un resultado valioso al transformarlo en un aprendizaje para todos.
e Seguros y derechos
El comportamiento ético siempre debe prevalecer en los colaboradores Las
oportunidades pueden traer riesgos, por eso todos son responsables de conocerlos,

evaluarlos y administrarlos.



1.2 Area de Banca Negocios

El area de Banca Negocios de LA EMPRESA se cred en el afio 2009 con el proposito de
atender a empresas medianas con necesidades de financiamiento mas complejas que las
de un perfil Pyme. Atiende a empresas con niveles de deuda en el sistema financiero
desde S/1.2 millones, ventas mayores a S/ 5.6 millones y/o que usan productos

sofisticados, como se muestra en la Figura 1.

Actualmente cuenta con mas de 12 mil clientes y con 18 Hub’s* de Negocios distribuidos
por todo el Perti. Estos Hub’s estan conformados por un gerente general, funcionarios y
analistas quienes estan enfocados a brindar los productos de la banca de la mano con la

mejor asesoria financiera.

Figural

Perfil de Clientes

BANCA DE
NEGOCIOS
BANCA BANCA
PYME EMPRESA
VENTAS
5.6MM s 32MM
1.2MM BEUIa 10MM
S/. MM
0.75MM EASIVOS oMM

S/. MM

1.2.1 Organigrama

En la actualidad el area esta compuesta por tres gerencias que son lideradas por Gerentes
de Banca con amplia experiencia en el negocio y que incluso han hecho linea de carrera
en laempresa, motivo por el cual fueron ascendidos a ese puesto. A su vez, cada Gerencia
de Banca estd compuesta por Hub’s lideradas por Gerentes Regionales que tienen a su
cargo un equipo conformado por funcionarios y analistas. LA EMPRESA tiene dos
gerencias de banca ubicadas en Lima y una gerencia de provincias que responde por los
negocios de las diferentes regiones donde hay presencia de LA EMPRESA. Asimismo,

1 Se debe entender por Hub un equipo concentrador que atiende a negocios ubicados en ciudades aledafias en donde
esté presente el equipo.



se cuenta con una Gerencia de Gestion Comercial encargada de disefiar, planificar y dar
seguimiento al plan integral y los resultados de la Gerencia de Area de Banca Negocios.

Figura 2

Organigrama de Banca Negocios

i

e
e
LR

1.2.2 Aspiracion

El area de Banca Negocios busca ser la alternativa financiera favorita de los clientes del

segmento Negocios, con una gestion rentable y eficiente.
1.2.3 Productos

LA EMPRESA cuenta con una amplia variedad de productos crediticios que se ofrecen
a los negocios segmentados en la Banca de Negocios, los mismos que se pueden clasificar

en productos de corto plazo, productos de largo plazo y productos contingentes.

Los productos de corto plazo son todos aquellos que LA EMPRESA ofrece a sus clientes
a lo largo de un periodo de tiempo menor a un afio. Se diferencian dos grandes tipos de
financiamientos: compras y ventas. En el financiamiento de compras podemos encontrar
productos tales como Sobregiro o Crédito Interno, Pagaré Capital de Trabajo,
Autodesembolso, Financiamiento de Inventarios, Financiamiento de Importacion y



Financiamiento Electronico de Compras?. Por otro lado, en cuanto a financiamiento de
ventas se ofrecen productos tales como Descuento de Letras, Descuento de Facturas y

Financiamiento de Exportacion.

Los productos de largo plazo son aquellos que LA EMPRESA ofrece en un periodo de
tiempo mayor a un afio como por ejemplo Crédito de Mediano Plazo, Arrendamiento
Financiero (Leasing) y Retroarrendamiento Financiero (Leaseback). ElI Crédito de
Mediano Plazo es un préstamo estructural cuyo plazo puede ser de uno hasta cinco afios
como maximo. Por su parte, el Arrendamiento Financiero (Leasing) es un contrato
mediante el cual LA EMPRESA traspasa el derecho a usar un bien a un arrendatario
durante un plazo determinado, al término del cual tiene la opcion de comprarlo,
devolverlo o renovar el contrato. En cuanto al Retroarrendamiento Financiero
(Leaseback) se trata de un leasing, pero a la inversa, es decir, el cliente es quien tiene en
propiedad un activo y lo vende a LA EMPRESA para conseguir liquidez y a la par seguir
usando el bien, puesto que se realiza un contrato de Arrendamiento Financiero (Leasing).

Por ultimo, los productos contingentes son aquellos que se ofrecen a los clientes para
minimizar el riesgo de una operacion frente una eventualidad como, por ejemplo, Cartas
Fianzas de Licitacion, de Cumplimiento, de Adelanto, de Garantia de Pago y Carta de
Crédito Stand By.

1.3 Hub Norte 2

El Hub Norte 2 tiene el encargo de atender a clientes segmentados en la banca de negocios
que estén ubicados en Cajamarca, Pacasmayo, Trujillo y Chimbote motivo por el cual
cuenta con carteras gque se ubican fisicamente en esas ciudades con la finalidad de estar

cercanos a los clientes de sus carteras y proveerles de un servicio de calidad.
1.3.1 Organigrama

El Hub Norte 2 esta liderado por un Gerente Regional, quien a su vez se apoya de su
Analista Regional; ambos velan por la continuidad del equipo, el cumplimiento de lo
solicitado por Gerente de Banca y Gerente de Area, y el control y organizacion interna
del equipo. Por su parte, hay ocho carteras que conforman este Hub: una ubicada en
Cajamarca, dos en Chimbote, cuatro en Trujillo y una cartera que opera en Trujillo y

2 Los productos de Autodesembolso y Financiamiento electrénico de compras fueron implementados en mayor escala
en pandemia. Se trata de productos 100% digitales, donde el cliente se autosirve a través de una plataforma virtual
luego de haber negociado con su sectorista importe, plazo y tasa.



Pacasmayo. Asimismo, se cuenta con un Analista VVolante que no esta asignado a una
cartera en especifico y cuyo encargo es apoyar a las carteras en caso de vacaciones,

descansos médicos o carga operativa.
Figura 3

Organigrama del Hub Norte 2
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Nota. Elaborado en base a la informacion recabada de cada uno de los colaboradores.




CAPITULO Il. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
2.1 Planteamiento del problema

La situacion derivada de la pandemia de Covid-19 ocasiond que muchas empresas hayan
tenido que adaptarse a la nueva situacion sanitaria en tiempo récord mediante la
implantacion de diferentes modalidades de teletrabajo (Garcia, 2021). El teletrabajo no
solo se presentd como la solucion para la continuidad de los negocios desde el inicio de
la pandemia de Covid-19 a principio de 2020, sino también como la solucion para un
futuro viable del mundo empresarial (Athanasiadou & Theriou, 2021). Desde un inicio la
Organizacion Mundial de la Salud sugirié a las organizaciones y gobiernos de todo el
mundo la implementacién del teletrabajo como medida preventiva para la contencion de
la propagacion de la enfermedad (World Health Organization [WHO], 2020). No
obstante, segin Garcia (2021) la mayoria del trabajo en remoto que se ha desarrollado
durante este periodo de pandemia, no se ha llevado a cabo después de un proceso de
reflexion y de aceptacion entre empresa y trabajador, sino que ha sido fruto de la propia

situacion, y ademas ha sido repentino, sin demasiado tiempo para la adaptacion.

El trabajo en remoto que se ha vivido a raiz de la contingencia sanitaria, en su mayoria
no ha sido el resultado de un programa piloto, pues no se ha podido testear, ni programar
ni dotar de herramientas. Se ha tratado mas bien de una situacién en la que se trabajo
desde casa sin lineamientos claramente predefinidos, sin herramientas de seguimientos
planificadas y bajo la presion del tiempo y el miedo ante lo incierto de la evolucion de la
pandemia. En gran medida, el desarrollo del trabajo en remoto ha sido consecuencia de
las restricciones de movilidad, tanto por confinamientos generalizados como para evitar

posibles contagios (Las et. al, 2021).

En cuanto al trabajo hibrido y su influencia en la satisfaccion del cliente, un andlisis de
Gestion (2022) sobre la dinamica laboral en esta nueva realidad sefiala que el cambio
hacia un esquema de trabajo hibrido no deberia impactar negativamente en la relacion
entre la empresa y el cliente, siempre y cuando los empleados tengan una comprension
clara de los problemas que los clientes desean resolver. Por lo tanto, es esencial fomentar
una colaboracién integral de todos los colaboradores en el proceso de atencion y

comprension de las necesidades del cliente.

LA EMPRESA no fue ajena a esta imposicion del teletrabajo por la crisis sanitaria, ya

que era la Unica manera de seguir con la continuidad del negocio. El Covid-19 impuso al
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area de Banca Negocios de LA EMPRESA el home office al 100% como la nueva
modalidad de trabajo, por lo menos durante todo el afio 2020. El area de Tecnologia e
Informacion fue clave en la busqueda de una rapida solucion que permitiera a los diversos
equipos de LA EMPRESA continuar con sus funciones diarias, pero esta vez desde la
comodidad de sus casas. Ademas de ello, también fue necesario proveerles de las
herramientas tecnoldgicas para los colaboradores como Laptop, mouse, silla ergonémicas
y modem de wifi que antes estaban disponibles en las agencias. En el 2021, con el avance
de la vacunacion en el Per( que supero el 80% de poblacion objetivo (Gestion, 2021), se
adoptdo en LA EMPRESA el modelo de trabajo hibrido, lo que permitié volver a
reencontrarse con los comparieros del trabajo y los clientes aquellos dias que se asistia a

oficina.

El teletrabajo en el 2020 y el trabajo hibrido en el 2021 brindaron a LA EMPRESA la
oportunidad de seguir atendiendo a los clientes y apoyarlos con cualquier solicitud
crediticia para seguir haciendo crecer sus negocios. No obstante, en el segundo semestre
del 2022, el gerente de area agendd una reunion virtual con todos los hub’s del area de
banca negocios para dar a conocer el primer caso considerable de insatisfaccion del
cliente por el modelo de trabajo hibrido. Un cliente del Hub Centro decidid iniciar
relaciones con otro banco y solicité que le compren la deuda que tenia con LA
EMPRESA, debido a que no estaba siendo atendido adecuadamente por su sectorista; no
lo encontraba en oficina las veces que asistia, no le respondia las llamadas telefonicas, no
lo iban a visitar; esto hizo que el cliente decida dar por terminada la relacion comercial.
En menos de 15 dias se perdio una posicion de US$ 2 millones, lo que significO menos
ingresos y caida en la participacion de mercado, mediciones importantes para la banca de
negocios. Cuando esto ocurrio, el Gerente de Banca y Gerente de Area viajaron desde
Lima al lugar de los hechos para tener una reunion con el cliente y ver la posibilidad de
remediar la situacion. El objetivo era evitar que la compra de deuda se efectle, no
obstante, el cliente se mostrd decidido y dejo en claro que no volveria a tener operaciones
con LA EMPRESA, porque se habia sentido maltratado. Este caso se dio a conocer como
un modelo de lo que no deberia pasar y se advirtié a los equipos que el seguimiento por

parte de gerencias seria mayor.

Si bien aln no se han tenido casos considerables en el Hub Norte 2 de pérdida de clientes,

si se han recibido comentarios por parte de alguno de ellos que demuestran insatisfaccion
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cuando no son atendidos de manera oportuna, por lo que resulta importante anticiparse

para evitar perderlos.

En ese sentido y considerando que los clientes son el centro de todas las decisiones de
LA EMPRESA, es necesario identificar sus principales insatisfacciones por medio de sus
funcionarios y analistas de negocios que tienen contacto con ellos en el dia a dia, para
proponer estrategias que las mitiguen, e incorporarlas en el programa de mejora de
atencion al cliente. Esto permitird a LA EMPRESA seguir conectando con ellos, reducir
la distancia psicoldgica que pueden sentir por esta nueva forma de trabajo e incrementar
su satisfaccion. Asimismo, la elaboracion de este programa de mejora de atencion al
cliente permitira ahondar en los beneficios del trabajo hibrido para los colaboradores y

empresa.
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CAPITULO I1I. OBJETIVOS DEL TRABAJO

Con el desarrollo del presente trabajo, se busca disefiar un programa de mejora de
atencion al cliente que contemple estrategias especificas acordes a un entorno post
covid19 que considere la nueva modalidad de trabajo hibrido. En tal sentido, es necesario
indagar sobre aquellos factores que son claves para que la relacién con el cliente no se

vea afectada bajo esta modalidad.
3.1 Ohbjetivo general

Disefiar un programa de mejora en la atencion al cliente bajo la modalidad de trabajo
hibrido que brinde un servicio de calidad a los clientes del Hub Norte 2 del Area de Banca

de Negocios para el 2023.
3.2 Objetivos especificos

e ldentificar, por medio de los funcionarios y analistas, las principales

insatisfacciones de los clientes respecto a la atencion que reciben.

e Realizar un diagnoéstico interno acerca de cémo se atiende a los clientes

actualmente.

e Definir protocolos y/o lineamientos para desempefiarse adecuadamente bajo la

modalidad de trabajo hibrido y lograr brindar una adecuada atencion a los clientes.
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CAPITULO IV. FUNDAMENTACION TEORICA
4.1 Modalidades de trabajo

A raiz de la pandemia de coronavirus, se ha tornado relevante indagar sobre el trabajo a
distancia y el trabajo en casa, pese a que no son fendmenos nuevos (International Labour
Organization [ILO], 2020). La adopcion de los modelos de trabajo flexibles, fueron
impulsados gradualmente por una vida laboral en transicién caracterizada por multiples
factores como los cambios demograficos en la fuerza laboral, las preferencias de los
empleados, el desarrollo de las TIC junto con la reduccion de los costos relacionados,
una tendencia hacia la subcontratacion de actividades, cambios en los tipos de empleo,
menos tiempo de viaje y contaminacion, problemas de equilibrio entre la vida laboral y
personal, presiones econdémicas en el entorno empresarial y cambios impredecibles

resultantes de la competencia global (Lim & Teo, 2000; Taskin & Bridoux, 2010).

Un estudio realizado por Deloitte (2022) reveld que el 83% de las empresas ha decidido
mantener un enfoque hibrido en sus operaciones después del fin de la pandemia. Esta
eleccion se fundamentd en un meticuloso equilibrio de las prioridades especificas de cada
empresa. Como resultado, numerosas compafiias han experimentado ventajas al optar por
diversas modalidades de trabajo en lugar de la tradicional presencialidad tras la
conclusién de la pandemia. Por lo tanto, resulta crucial comprender las particularidades
de cada una de estas modalidades.

En el analisis de las repercusiones de esta transformacion radical en los patrones de
trabajo como respuesta a la pandemia, segn un articulo de The Economist (2021), se
sefiala que este cambio ha planteado nuevos desafios para las organizaciones. La fusién
entre el entorno doméstico y el laboral impulsa a los lideres a elevar su desempefio, con

el objetivo de mejorar la calidad de vida de sus colaboradores.

4.1.1 Trabajo hibrido

Desde el afio 2005 se define el término trabajo hibrido como aquellos que trabajan tanto
en casa como en los sitios de sus empleadores (Halford, 2005) y es esta nueva modalidad
la que brinda el mejor equilibrio entre la flexibilidad del trabajo remoto y los beneficios

de trabajar cara a cara con la gerenciay los comparieros de trabajo (Contreras et. al, 2020).

Por otro lado, se enfatiza que el trabajo hibrido supone que los empleados deben

planificar su jornada laboral con antelacion y seleccionar cuidadosamente el espacio de
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trabajo mas adecuado (oficina o en casa) en funcién de las actividades (Eismann et. al,
2021).

Tanto Halford (2005) y Eismann et. al (2021) definen al trabajo hibrido como una
combinacién de herramientas digitales para trabajar de forma remota o local, se pueden
obtener beneficios como: evitar el desplazamiento a la oficina, mejorar la experiencia de
trabajo, entre otros. Es preciso recalcar la planificacion diaria y el enfoque en el

cumplimiento de objetivos para garantizar un correcto desempefio.

Es importante que las organizaciones establezcan acuerdos claros con los empleados
sobre el comportamiento de trabajo hibrido para garantizar un buen equilibrio entre
trabajar desde casa y trabajar en la oficina. Esto también permitira que los empleados se
beneficien tanto de los efectos positivos de trabajar desde casa (por ejemplo, mayor
productividad, mas flexibilidad) como de trabajar en la oficina (por ejemplo, compartir
conocimientos, fortalecer las relaciones de colaboracion) (Appel-Meulenbroek et al.,
2022).

Tomando en cuenta una visién global sobre el trabajo hibrido, The Economist (2022)
indica que el trabajo hibrido ha ganado popularidad entre los trabajadores de oficina. Asi
mismo, indican que los empleados perciben esta modalidad de trabajo como un aumento
salarial equivalente al 8%, reconociendo las ventajas de trabajar desde casa: (i) la
eliminacién del tiempo de desplazamiento diario y (ii) la comodidad de no tener que

prepararse para la oficina.

Por otro lado, si bien algunos gerentes han expresado su deseo de que los empleados
regresen a la oficina a tiempo completo para fomentar la colaboracion y la cultura
corporativa, la realidad es que el trabajo hibrido se ha convertido en una parte

fundamental del futuro postpandémico.

Desde el punto de vista del trabajador, de acuerdo con Gestion (2023), el 83% de los
trabajadores en el Per( desea trabajar bajo el esquema de trabajo hibrido, reflejando una
clara preferencia por esta modalidad laboral. Esta cifra demuestra la creciente demanda

por un equilibrio entre el trabajo presencial y el remoto en la dinamica laboral actual.
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4.1.2 Trabajo remoto

El trabajo remoto se define como aquel que se lleva a cabo desde una ubicacién, ya sea
casa u otra, que no sea la oficina principal donde el colaborador ha sido contratado
(Garrido, 2021).

La ILO (2020) describe el trabajo remoto como una modalidad laboral en la que las tareas
se llevan a cabo, ya sea en su totalidad o en parte, en un entorno diferente al lugar de

trabajo convencional previamente establecido.

Por otra parte, Guabloche & Gutierrez (2021) indican que, resulta fundamental distinguir
entre el concepto de trabajo remoto y teletrabajo. Aunque frecuentemente se emplean de
manera intercambiable, las diferencias entre ambas modalidades son importantes. El
trabajo remoto se circunscribe a la ejecucion de labores desde el hogar o un entorno
aislado, sin necesariamente requerir la dependencia de tecnologias de la informacion y
comunicacion. En contraste, el teletrabajo ofrece una mayor flexibilidad en cuanto a la
ubicacion, implicando un acuerdo mutuo y provision de recursos tecnolégicos por parte

del empleador.

En la literatura actual, no se ha alcanzado un consenso definitivo en cuanto a una
definicién precisa del trabajo remoto; no obstante, todas las definiciones convergen en
describirlo como una modalidad laboral que se diferencia del trabajo tradicional en

oficinas con ubicaciones fisicas definidas.

Segun KPMG (2022), las organizaciones deben configurar un modelo de trabajo que se
adapte de manera Optima a su cultura, su modelo de negocio y el perfil de sus
profesionales. Para lograrlo, es esencial establecer politicas que garanticen el correcto
funcionamiento de los equipos en diversos esquemas de trabajo. Esto incluye asegurar
que los empleados que trabajan de forma remota reciban igualdad de oportunidades en
cuanto a ascensos y beneficios. Por otro lado, se deben implementar politicas que
prioricen la virtualidad como la primera opcion, disefiando un esquema de trabajo con

esta perspectiva en mente.

La naturaleza del trabajo es un factor importante para analizar para encontrar el modelo
de trabajo que mas ventajas traiga a la organizacion. Con respecto a este punto, The
Economist (2021) indica que el trabajo remoto ha experimentado una transformacion
notable dentro de la comunidad de programadores. Haciendo un andlisis historico,
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encontraron que, en 2011, apenas un 13% de las ofertas de trabajo mencionaban el trabajo
remoto, pero para 2021, esta cifra habia aumentado a méas del 75%. Tomando en cuenta
la naturaleza del trabajo de un programador el auge del trabajo remoto ha sido
especialmente evidente en el sector tecnoldgico.

4.1.3 Trabajo hibrido en Peru

Como resultado de la pandemia, el Gobierno Peruano emitié el Decreto de Urgencia
N°026-2020 (2020), muchas empresas peruanas optaron por el trabajo hibrido o remoto,
que representaban una medida de seguridad y proteccion frente al contagio del virus
Covid-19, con ello se permitia cuidar a los distintos stakeholders®: trabajadores, clientes,

proveedores, entre otros.

Segun el Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo [MTPE] (2023) més de doce
mil empresas peruanas declararon al menos un teletrabajador en el 2022 entre sus
contratados. Asi mismo, el MTPE sefiala que la mayor proporcién de teletrabajadores
(80.7%) se encuentra en el sector servicios, debido a que sus diversas actividades pueden
realizarse de manera efectiva a distancia a traves del uso de tecnologias y colaboracion

en linea.

Un articulo de la prensa peruana, que examind la evolucién del trabajo hibrido en Perd
dos afios después del comienzo de la pandemia, revelé que al finalizar el afio 2022, el
73% de las empresas aun lo implementaba (Pert 21, 2022). Hasta la fecha de esta
investigacion, numerosas empresas peruanas siguen adoptando esta modalidad de

trabajo, ajustando sus modelos laborales después de la pandemia.
4.1.4 Trabajo hibrido en sector bancario Peru

En el sector bancario, actividades como la atencion presencial al cliente se vieron
afectadas culminando en una situaciéon denominada “discontinuidad positiva” (KPMG,
2020). Esto ultimo hace referencia a que la pandemia del covid-19 obligé a mantener
distancia de los clientes, no obstante, también dio pie a la creacion de productos y/o
servicios innovadores y digitales para responder ante sus necesidades crediticias a la

distancia. Los clientes empezaron a usar obligatoriamente las herramientas digitales de

3 Stakeholders: aquellos grupos que pueden afectar o ser afectados por el logro de los propésitos de la organizacion.
https://www.ucipfg.com/biblioteca/files/original/5094245a2fc4586bd5849908562f27a7.pdf.
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los bancos para obtener los servicios dando beneficios y riesgos en la seguridad de la

informacion.

De acuerdo con datos de INEI (2020) en Lima Metropolitana las modalidades de trabajo
adoptadas producto del Covid-19 fueron: 38.8% trabajo presencial, 33% trabajo hibrido
(presencial y remoto) y 28.2% trabajo remoto. En cuanto al trabajo hibrido, este fue
adoptado por el 65.7% de las empresas grandes, 60.9% de las medianas, 49.5% de las

pequefias y 24.5% de las microempresas.
4.1.5 Marco regulatorio del trabajo hibrido y remoto

Segun la Ley N°31572 (2022) y su reglamento, establecen disposiciones reglamentarias
con la finalidad de regular el teletrabajo sujeto a las necesidades del/la empleador/a
publico y/o privado en &mbito peruano, asi como al marco del trabajo y la conciliacion
entre la vida personal, familiar y laboral.

En resumen, el objetivo de esta ley busca regular:

. Obligaciones del empleador/a publico y/o privado en el marco del teletrabajo

. Obligaciones del teletrabajador

. Derecho a la igualdad y no discriminacion

. Derecho a la intimidad, privacidad e inviolabilidad de las comunicaciones

. Condiciones de trabajo idoneas para el/la teletrabajador/a con discapacidad

. Capacitaciones presenciales y/o digitales al/a la teletrabajador/a

. Formalidades para la aplicacion del teletrabajo

. Lugar donde se desarrolla el teletrabajo

. Provision de equipos digitales, servicio de acceso a internet y compensacion de

gastos por teletrabajo

. Desconexion digital
. Seguridad y salud en el teletrabajo
. Prevencién del hostigamiento sexual en el teletrabajo

La norma entré en vigor el 27 de febrero del 2023, y las empresas peruanas contaron con

60 dias calendario para adecuarse a las nuevas disposiciones.
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4.2 Calidad del servicio

La calidad de servicio es definida como “cualquier actividad o beneficio que una parte
ofrece a otra, de manera inasible, fundamentalmente y no ocasiona o genera propiedad

de ninguna cosa” (Kotler, 1996).

Por otro lado, segun Gronroos (1990), la calidad es el resultado de un proceso de
evaluacion donde los clientes comparan sus percepciones de la prestacion de servicio y

su resultado, con sus expectativas.

Segun ambas definiciones, la calidad de servicio se basa en la exigencia de las
expectativas del cliente y es vital para lograr que el cliente retorne a usar el servicio

generando beneficios para la empresa.

Es importante definir los componentes de las expectativas y como se forman en la mente
del cliente, segun los autores Zeithaml et. al (1993), se pueden dividir en los siguientes

conceptos (Ver anexo 1):

e Necesidades personales

e Creencias sobre lo que es posible

e Alteraciones de servicio percibidas

e Factores situacionales

e Promesas de servicio explicitas e implicitas
e Comentarios de boca en boca

e Experiencias pasadas

e Servicio adecuado

Tomando en cuenta los hallazgos de Parasuraman et. al (1985), podemos entender que la
calidad de un servicio puede analizarse como un modelo donde se mide el exceso o
defecto entre las expectativas del cliente sobre un servicio especifico y la percepcién
sobre el performance de este. Esta percepcidn, descrita por los autores, se encuentra a su
vez relacionada con el performance de la entrega del servicio (incluyendo la postventa)
y la comunicacion externa con direccion al consumidor del agente que brinda el servicio.
Por otro lado, las expectativas de los clientes se encuentran influenciadas por las
experiencias boca a boca compartidas por otros consumidores, las necesidades personales

y las experiencias pasadas. (Ver figura 4).
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Figura 4

Modelo de calidad de servicio
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—> Servicio

A
Servicio Percibido

g T

Performance del Comunicacion
servicio externa

Fuente: Adaptado de Parasuraman et. al (1985)

Brandy & Cronin (2001), observando que en la literatura académica ha habido un
progreso importante con respecto a la medicion de la percepcion de la calidad del
servicio, advirtieron que no se habia definido lo que deberia medirse exactamente. Estos
autores, tomando en cuenta los aportes cientificos detallados en los parrafos precedentes,
indicaron que “es evidente que las percepciones de la calidad del servicio se basan en
maltiples dimensiones, no existe un acuerdo generalizado sobre la naturaleza o el

contenido de las dimensiones”.

Tomando en cuenta las limitaciones para la evaluacion de la calidad de los servicios, ya
que se trata de “procesos muy complejos que pueden operar en varios niveles de
abstraccion” (Brady & Cronin, 2001, pag. 34), estos autores desarrollaron un modelo de
calidad de servicio donde cada una de las dimensiones: i) calidad de la interaccién, ii)
calidad del entorno fisico vy iii) calidad del resultado, se divide en subdimensiones. De
esta manera, los clientes acumulan las evaluaciones de cada una de las subdimensiones
para formar una percepcion general del desempefio logrado por una organizacion en cada
una de las dimensiones principales. En otras palabras, los clientes forman su percepcién
sobre la base de la evaluacion del desempefio en multiples niveles, para posteriormente

combinar todas estas evaluaciones.
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Figura 5

Modelo de calidad de servicio de Brady & Cronin (2001)
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Fuente: Brady & Cronin (2001)

Brady & Cronin (2001), desarrollan los distintos aspectos de cada subdimension tomando

en cuenta la literatura previa. Ver figura 5.

l. Calidad de la interaccion: de acuerdo con estos autores, tomando en
cuenta que los servicios se basan en aspectos intangibles, la combinacién de las
interacciones con los clientes y los demas intangibles ofrecidos son inseparables.
Las interacciones de los empleados con los clientes son consideradas por los
autores como una interfaz empleado-cliente y es el elemento clave en la prestacién
de los servicios.

En esta dimensidn se encuentran las subdimensiones i) la actitud, entendida como
la amabilidad y calidez mostrada por los empleados en la interaccién con los
clientes, i) comportamiento, las acciones y la aptitud demostrada por los
colaboradores para resolver los problemas de los clientes y iii) experiencia,
conocimiento de los procesos y los servicios ofrecidos que permite responder de

forma exacta a todas las dudas de los clientes.

I. Calidad del entorno del servicio: tomando en cuenta que los servicios

tienen componentes principalmente intangibles la presencia fisica de los clientes
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durante el proceso de ejecucion del servicio, asi como un entorno atractivo puede
tener un impacto significativo en la percepcion de los clientes.

En esta dimension se encuentran las subdimensiones iv) condiciones del
ambiente, las sensaciones que transmite hacia los clientes la configuracion
audiovisual de las instalaciones y entorno donde se brinda el servicio, v) disefio,
la configuracion de los espacios fisicos y virtuales, la distribucion y disefio visual
de los mismos y vi) factores sociales que acompafan a los clientes e influyen en

la percepcion de la calidad del servicio experimentado.

Il. Calidad de los resultados: luego de finalizada la ejecucidn de un servicio
el cliente se queda con un resultado, donde la calidad técnica del mismo afectara
en la percepcion del cliente. También definido como el “producto del servicio” y
para servicios especializados podria explicarse como la “atencion técnica” (Brady
& Cronin, 2001, p.40).

En esta dimension se encuentran las subdimensiones vii) tiempo de espera,
entendido como el tiempo de espera que ha tenido que invertir nuestro cliente para
esperar el resultado del servicio ofrecido, el tiempo de espera adecuado puede
variar de acuerdo al contexto de cada servicio y las preferencias de los clientes,
viii) tangibles, la evidencia fisica de los servicios, que quedan en la mente de los
clientes quienes los relacionan con la efectividad del resultado del servicio y
finalmente ix) el valor, captura los atributos que favorecen a los clientes luego de
concluido el servicio, por ejemplo el servicio de evaluacion de un crédito bancario
puede ser bueno, pero si como resultado no se aprueba el crédito para el cliente,

este no tendra ningun valor para él.

4.3 Medicion de la calidad del servicio

Para medir la calidad de servicio, se realizaron investigaciones por los investigadores

Zeithaml et. al (1990), para definir los criterios que utilizan los consumidores para

calificar un servicio:

Tangible: Apariencia fisica, estructura
Confiabilidad: Fiable y preciso
Respuesta: Ayudar con prontitud

Seguridad: Conocimiento de trabajadores para inspirar buena fe y confianza
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e Empatia: Capacidad para esforzarse por comprender al usuario

Los criterios mencionados son medidos con el modelo SERVQUAL, el cual es definido
por los investigadores en mencion, como una herramienta que se puede aplicar en una

amplia gama de industrias del servicio como turismo, banca, transporte, entre otros.

En conclusion, en los resultados de SERVQUAL, cuando las calificaciones del
desempefio percibido son menores que las expectativas, se trata de una sefial de mala
calidad. Para efectos del presente trabajo, se presenta, en Anexo 2, un ejemplo de
medicién de como los clientes perciben la calidad de servicio en un banco y definida

segun los autores Zeithaml et. al (1990).

Por otro lado, en la calidad se identifican brechas del servicio, enfocadas entre las
expectativas y percepciones de los clientes, segin los autores Lovelock (1994) y
Parasuraman et. al (1985), existen 7 brechas que pueden ocurrir en cualquier momento

durante el disefio y prestacion del servicio (ver anexo 3):

1. La brecha del conocimiento: Diferencia entre lo que los proveedores del servicio
creen que los clientes esperan y las necesidades reales de los clientes.

2. La brecha de los estdndares: Diferencia entre las percepciones que tiene la
gerencia respecto a las expectativas del cliente.

3. Labrecha de la entrega: Diferencia entre estandares de entrega especificados y el
desempefio real del proveedor.

4. Labrecha de las comunicaciones internas: Diferencia entre lo que la publicidad y
el personal de ventas de la empresa considera que son las caracteristicas y nivel
de calidad del servicio.

5. Labrecha de las percepciones: Diferencia entre lo que en realidad se entregay lo
que los clientes perciben haber recibido.

6. La brecha de la interpretacion: Diferencia entre lo que prometen los esfuerzos de
comunicacion de un proveedor de servicios y lo que el cliente cree que esas
comunicaciones prometieron.

7. La brecha del servicio: Diferencia entre lo que los clientes esperan recibir y sus

percepciones del servicio que en realidad se les entrego.

Las brechas del conocimiento (No.1), percepciones (No.5), interpretacion (No.6) y

servicio (No.7), son externas representadas entre cliente y empresa. Las brechas de los
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estandares (No.2), entrega (No.3) y de comunicaciones internas (No.4), representan

brechas internas que se situan dentro de departamentos de la empresa.

Por lo expuesto en el modelo de brechas, ofrece conocimientos y soluciones para aplicar
en diversos negocios, resulta importante identificar la causa de las brechas para mejorar
la calidad de servicio, posterior a ello, se pueden mejorar las estrategias.

4.3.1 Dificultades para medir la calidad de un servicio

De acuerdo con Parasuraman et. al (1985), es mas dificil medir la calidad de un servicio,
a diferencia de un bien. Los bienes cuentan con muchas sefiales tangibles que facilitan el
juzgamiento de su calidad; por ejemplo, el estilo del disefio, la dureza de los materiales,

el color, las sensaciones al tacto, el disefio y la resistencia del empaque, entre otros.

Este autor indica que, ante la ausencia de evidencia tangible, los consumidores de un

servicio dependen de otras sefiales para medir la calidad de este.
4.3.2 Calidad de servicio en entidades bancarias

Se detallan los factores que inciden directamente en la calidad del servicio bancario y
cémo lo perciben los clientes basados en 4 aspectos segun los autores Valdunciel et. al
(2007) y Parasuraman et. al (1988).

1. Aspecto operativo: Desempefio operativo de la prestacion del servicio (Anexo 4)

2. Aspecto fisico: Estructura fisica, el ambiente interno y la disposicion de los
recursos en la planta. (Ver anexo 5).

3. Nuevas tecnologias: Lograr una ventaja competitiva basada en las tecnologias de
la informacion. (Ver anexo 6).

4. Aspecto humano: Actitudes y capacidades de los empleados en la prestacion del

servicio. (Ver anexo 7).

Las variables mencionadas se basan en items de la herramienta SERVQUAL (Zeithaml

et. al, 1990) y percepciones de los clientes.

Por otro lado, los autores Bustos et. al (2007), indican que la industria bancaria se
caracteriza por mantenerse en un estado de constantes cambios en su entorno. Factores
como la tecnologia y su impacto en la gestion de la informacion han jugado un rol

determinante en el desarrollo de la industria en las Ultimas décadas.
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En este contexto, estos autores indican que aquellas organizaciones que se adapten

rapidamente a las nuevas tecnologias pueden obtener una ventaja competitiva importante.

4.4 Satisfaccion del cliente

La satisfaccion del cliente puede definirse segiin Kotler (1996) como “la sensacion de
placer o decepcidn de una persona que resulta de comparar el rendimiento o resultado
percibido de un producto frente a sus expectativas”; segun esta definicion la satisfaccion

del cliente se conforma por tres elementos:

1. Rendimiento percibido: Resultado que percibe el cliente que obtuvo por el
servicio ofrecido.

2. Expectativas: Percibida como una ilusion de conseguir algo por ofertas de la
empresa que brinda el servicio o producto, apreciaciones de terceros o
experiencias de compras.

3. Niveles de satisfaccion: La satisfaccion del cliente podria definirse como el
desempefio percibido menos expectativas, dando tres niveles: insatisfecho,
satisfecho o muy satisfecho. Segun Kotler (1996), “Si el rendimiento es menor
que las expectativas, el cliente se siente decepcionado o insatisfecho, si es igual a
las expectativas, el cliente estara satisfecho, y si las supera, el cliente estara muy

satisfecho”.

Segun lo expuesto por Philip Kotler, se puede concluir que a mayor satisfaccion de las

expectativas de los clientes y/o usuarios, mayor sera la satisfaccion en calidad.

Por otro lado, segin Oliver (1987) la satisfaccién del cliente se define como ““la respuesta
de cumplimiento del consumidor. Es un juicio/evaluacion de que una caracteristica de un
producto o servicio, o el producto o servicio en si mismo, proporciona un nivel placentero

de cumplimiento relacionado al consumo”.

Ambas definiciones de los autores conducen a que la satisfaccion del cliente es la
evaluacion de si el servicio o producto ha satisfecho las expectativas y/o necesidades del

cliente.

Ofreciendo una vision general de la importancia de la satisfaccion del cliente para las
empresas que enfrentaban el inicio del nuevo milenio, The Economist (2001) indica que
la proliferacion de informacion y la accesibilidad a ofertas en linea han incrementado los

costos asociados a la adquisicion de nuevos clientes y han acentuado ain maés la vitalidad
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de retener a los ya existentes. Aunque las empresas han realizado inversiones
considerables en tecnologia y sistemas de gestion de relaciones con los clientes, el
verdadero desafio reside en encontrar un equilibrio entre la reduccion de costos y la
entrega de un servicio personalizado y de alta calidad. Sorprendentemente, esta realidad
no ha variado significativamente desde entonces, ya que, en la actualidad, las
organizaciones siguen lidiando con la compleja tarea de mantener la satisfaccion del
cliente en un entorno caracterizado por el trabajo remoto, la digitalizacion y sus desafios

inherentes.

The Economist (2023), con respecto al desafio de mantener satisfechos a los clientes en
un entorno de trabajo digital, indica que, a pesar de que muchas empresas proclaman ser
centradas en el cliente, la realidad es que muchas interacciones con el servicio al cliente
hacen que los consumidores se sientan méas bien victimas del abuso corporativo. La
pandemia exacerbO estas experiencias negativas, con problemas como la escasez de

personal y los problemas en la cadena de suministro.

4.5 Medicion de la satisfaccion del cliente

Al igual que la calidad de servicio, la satisfaccion del cliente se puede medir mediante el
cuestionario SERVQUAL definido por los investigadores (Zeithaml et. al, 1990).

Por otro lado, Yuksel & Yuksel (2008), identificaron diez aspectos para medir la

satisfaccion basados en una disparidad entre expectativas y rendimientos:

e Calidad

e Valor

e Puntualidad

e Eficiencia

e Facilidad de acceso

e Medio ambiente

e Trabajo interdepartamental

e Comportamientos de servicio de primera linea
e Compromiso con el cliente

e |nnovacion

De acuerdo con estos autores, la satisfaccion del cliente se basa en una medicion enfocada

aun aspecto psicoldgico, si las expectativas no son cubiertas, generan incomodidad y por
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ende insatisfaccion en la evaluacion. Las diez dimensiones expuestas se centran en

aspectos generales como estado de &nimo, trato recibido y percepcion del cliente.
4.5.1 Satisfaccion del cliente en entidades bancarias peruanas

Segln la consultora Ditcher & Neira (2015), los clientes de los bancos peruanos
obtuvieron una satisfaccion promedio y, en benchmark regional de América Latina, la
calificacion es de 87%, alto comparado a la region, los paises con menos usuarios

satisfechos fueron Republica Dominicana y Jamaica.

Esta consultora también remarca los aspectos que considera un cliente para recomendar

a un banco en PerU:

e Tiene un buen servicio al cliente
e Inspira confianza

e Tiene la mejor tasa de interés del mercado

Por otro lado, los autores Li et. al (2021), indican que con la implementacidn de nuevas
tecnologias de informacion y el desarrollo del comercio electrdnico, la satisfaccion de los
clientes en la industria bancaria se mantiene como una nocion abstracta y sin definiciones
rigidas. La satisfaccion real de los usuarios de un servicio bancario difiere entre cada uno
de los productos ofrecidos por el banco y las caracteristicas especificas de cada cliente,
como los factores psicoldgicos, econémicos y fisicos. Estos autores indican que la
satisfaccion de un cliente puede determinarse como un grupo de reacciones positivas o
negativas ante un conjunto de interacciones y atributos de los servicios ofrecidos por el

banco y las actitudes emocionales de cada uno de los individuos.

Tomando en cuenta el marco descrito, Li et. al (2021) determinaron que la satisfaccién
de los clientes, frente a un servicio bancario, es el resultado de valor comprendido por los
mismos clientes, el cual se basa en la percepcién del valor generado por el servicio y las
expectativas precedidas. Asi mismo, estos autores indican que, en la actualidad, la
satisfaccion del cliente es un parametro crucial monitoreado por los bancos, donde todos

los canales existentes deberian tener una estrategia especifica.
4.5.2 Satisfaccion del cliente y tecnologia en los servicios bancarios

Li et. al (2021) hicieron un estudio empirico para analizar los factores que mas influyen

en la satisfaccion de los clientes en los servicios bancarios electronicos. Como resultado
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encontraron que, en la actualidad, en la industria bancaria, las nuevas tecnologias han
alterado en gran medida la forma en la que se brindan los servicios a través de

aplicaciones tecnoldgicas que se sustentan en Internet y el comercio electrénico.

De acuerdo con estos autores, la banca por internet ha facilitado el acceso de los clientes
a los servicios bancarios, haciendo mas eficientes las transacciones entre distintos
miembros de la comunidad y eliminando la asistencia fisica, brindada principalmente en
las sucursales bancarias, mejorando la seguridad y precision de las operaciones, haciendo

también mas eficiente el costo de estos servicios.

4.5.3 Impacto de la percepcion de la calidad del servicio en la satisfaccion de los

clientes en la industria bancaria

Kant & Jaiswal (2017) realizaron un estudio empirico sobre el impacto de la percepcion
de la calidad de los servicios en la satisfaccion de los clientes y sus distintas dimensiones

en la industria bancaria de la India.

Para analizar estas dimensiones, los autores tomaron en cuenta los siguientes factores:

e Latangibilidad de los servicios: refiriéndose a los elementos tangibles como la
forma fisica de las sucursales y oficinas bancarias.

e Capacidad de respuesta: La iniciativa y eficiencia del banco para responder a
las necesidades de sus clientes.

e Empatia: Capacidad de comprender los sentimientos de los clientes, sus
necesidades y principales temores.

e Seguridad: La sensacidn de encontrarse a salvo de los peligros y riesgos
relacionados a las operaciones bancarias.

e Fiabilidad: La confianza de los clientes sobre el buen performance de los

servicios brindados por el banco.

e Imagen: El posicionamiento y la percepcion de los clientes sobre la marca que

brinda el servicio bancario.

Estos autores encontraron que, en el contexto de la industria bancaria de la India, la
dimension que mas impacto tiene en la satisfaccion de los clientes es la capacidad de

repuesta por parte del banco, valorando para ello la disposicion de los empleados del
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banco para ayudar a los clientes, respondiendo de forma rapida y profesional a todas sus
solicitudes y requerimientos. Por otro lado, la dimension de la seguridad permite al banco

inspirar tranquilidad frente a sus clientes, invitandoles a utilizar sus servicios.

4.6 Relacion entre calidad de servicio y satisfaccion del cliente

La calidad de servicio se encuentra relacionado a la satisfaccion del cliente en términos
altos. Los autores Bustos et. al (2007) analizaron las percepciones de la calidad que tienen
los clientes de una entidad bancaria. Para ello, desarrollaron una investigacion con el
objetivo de encontrar los factores que determinan la percepcion de los clientes de la
calidad del servicio que ofrecen distintas entidades bancarias en Clcuta, Colombia, entre

los afios 2005 y 2006. Los factores analizados se clasifican en:

1. Aspectos operativos: como los horarios de atencién, la gama de productos y
servicios ofrecidos, la velocidad del servicio, la exactitud y claridad de la
informacion brindada, entre otros.

2. Aspectos fisicos: conveniencia de la localizacion, la limpieza y atractivo visual
de las oficinas bancarias, el equipamiento tecnolégico, vigilancia, seguridad y
apariencia de los empleados.

3. Nuevas tecnologias: Utilidad de la banca telefénica, tiempo de espera en la banca
telefénica, navegacion en la web del banco y seguridad informaética.

4. Aspecto Humano: La confianza transmitida por el personal, el conocimiento y
las habilidades del personal, la buena voluntad para ayudar a los clientes, atencion

personalizada, amabilidad y cortesia.

Los resultados encontrados por estos autores demostraron que el aspecto operativo
tenia una mayor relacion con el desempefio de la prestacion del servicio, el aspecto
fisico con la apariencia de las instalaciones, las nuevas tecnologias con los medios
virtuales ofrecidos a los clientes como la banca por teléfono e internet, y el aspecto
humano con las actitudes y capacidades de los empleados. Asi mismo, se encontro
que el avance de las nuevas tecnologias en la industria bancaria influencia en gran
medida en la percepcion de la calidad, al facilitar las transacciones y comunicaciones

entre los clientes y el banco.
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4.6.1 Modelo de factores que impactan en la calidad de servicio bancario y

satisfaccion del cliente

Los autores Bustos et. al (2007) definen la calidad del servicio en la industria bancaria
como “la esmerada y correcta entrega del servicio, que busca conseguir la satisfaccion

de los clientes”.

Tomando en cuenta esta definicion, elaboraron un modelo tomando en cuenta factores
aportados por la escala SERVQUAL como la dimension fisica y la dimension
humana, y por otros factores mas actuales como las nuevas tecnologias y la dimension
operativa. De esta manera desarrollaron un modelo que permite analizar las relaciones
de estos factores con la calidad del servicio bancario y su consiguiente impacto en la

satisfaccion del cliente. (Ver Figura 6).
Figura 6

Modelo de factores que impacta en la calidad del servicio y la satisfaccion del

cliente en la industria bancaria

v
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Fuente: Bustos et. al (2007)
4.7 Conclusiones del marco teérico

En este capitulo se han detallado los hallazgos académicos disponibles hasta la fecha, con
respecto a la satisfaccion del cliente, la calidad de los servicios, los distintos modelos de
trabajo adoptados como consecuencia de la pandemia de Covid-19, la satisfaccion y la

calidad de los servicios en la industria bancaria y la relacion entre estas variables.

Con respecto a la calidad de los servicios se puede destacar, que los diferentes autores

coinciden en que se trata de un aspecto dificil de medir debido a la subjetividad de la
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misma. Asi mismo, la calidad es medida en base a la percepcion de los clientes con
respecto al desempefio de los servicios gozados, y esta percepcion a su vez se encuentra

afectada por las expectativas de los clientes.

Con respecto a la satisfaccion del cliente, esta es subjetiva y se puede definir como la
sensacion de placer o decepcion de un cliente cuando obtiene el resultado de un servicio
contratado. Esta satisfaccion se encuentra impactada por la percepcion de la calidad del
servicio experimentado y estos pueden variar de acuerdo con la industria analizada; en el
caso de la industria bancaria estos aspectos se centran en la tangibilidad de los servicios,
la capacidad de respuesta, la empatia, la seguridad, la fiabilidad de los servicios y proceso

y la imagen del banco.

En cuanto a las distintas modalidades de teletrabajo en Per(, se puede decir que estas se
incrementaron a consecuencia de la pandemia Covid-19, marzo 2020. Tras finalizar la
pandemia, las empresas peruanas optaron por quedarse en las distintas modalidades de
teletrabajo (parcial o total), algunos empleadores observaron grandes ventajas del
teletrabajo total, sumado a beneficios de productividad y ahorro de espacios de oficina,
entre otros. Cabe resaltar que luego de tres afios, en febrero 2023, se pudo formalizar
estas distintas modalidades de teletrabajo, mediante el Reglamento de la Ley de
Teletrabajo, Ley N°31572, buscando tener un marco laboral para el empleador publico

y/o privado y el teletrabajador.
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CAPITULO V. METODOLOGIA DE ANALISIS

La metodologia del presente trabajo se basO en tres pilares: revision de literatura
academica, entrevistas a profundidad a expertos y la experiencia de la autora como
colaboradora del Hub Norte 2 del &rea de banca negocios de la empresa.

Lo primero que se realizo fue la revision de literatura académica sobre el tema a abordar.
Se revisaron papers relacionados con modelos de trabajo, calidad del servicio y

satisfaccion del cliente.

Luego se realizaron entrevistas a expertos quienes son colaboradores de LA EMPRESA.
Los expertos se pueden agrupar en tres: funcionarios, analistas y gerencia. Los
funcionarios son personas que cuentan con experiencia en el banco y han hecho linea de
carrera. Su tiempo en la empresa oscila entre los 5 a 20 afios. Son personas que han
estudiado carreras universitarias relacionadas con las ciencias empresariales. Los
funcionarios tienen la responsabilidad de generar negocio con los clientes, colocar los
diversos productos que tiene LA EMPRESA y gestionar los lazos de fidelizacion. Son la
cara del banco frente al cliente, por lo que siempre estan capacitandolos a través de
diversos cursos. Muchos de ellos han estudiado maestrias dentro y fuera del pais. En ellos
también recae la responsabilidad de formar a sus analistas.

Los analistas son la mano derecha de los funcionarios. Se encargan de la parte operativa
que es indispensable para concluir un desembolso. Asimismo, entre sus funciones
también esta representar al sector cuando el funcionario se encuentre ausente, por lo que
debe estar preparado para liderar reuniones o comités con gerencia. Su tiempo en la
empresa va desde que inicia a trabajar hasta los 5 afios como méaximo, posterior a eso, el
analista esta listo para poder ascender a funcionario. Los analistas cuentan con una carrera
universitaria completa relacionada también con las ciencias empresariales. Ellos estan
siempre en formacion, aprendiendo las diversas casuisticas que pasan en la banca y

tratando de adoptar todos los conocimientos de sus funcionarios.

Por ultimo, la gerencia se suele conformar por personas que han realizado linea de carrera
en el banco y cuentan con constantes capacitaciones por parte de la organizacion. Son
gerentes que han estudiado maestrias relacionadas al sector financiero. Entre sus
funciones principales estd buscar los beneficios de la empresa a través del correcto

seguimiento y soporte a los equipos de funcionarios y analistas. Se encargan de
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monitorear las operaciones constantes que hay con los clientes que contribuiran a llegar

a las metas colocadas para cada cartera.

Con la informacion recolectada y analizada, se propuso el disefio de un programa de
mejora en la atencion al cliente bajo el modelo de trabajo hibrido para el Hub Norte 2 del
area de Banca de Negocios de una empresa del sector financiero que atiende a clientes de
las ciudades de Chimbote, Trujillo, Pacasmayo y Cajamarca. Este programa de mejora
contribuira a brindar un servicio de calidad a los clientes, permitira cerrar operaciones de
manera oportuna con ellos y reducira la lejania que los clientes puedan sentir los dias que
el equipo realiza home office. De esta manera se estaria reforzando el propdsito del area

de ser reconocidos por su atencién al cliente.

5.1 Metodologia de investigacion

Se realizaron entrevistas a profundidad a los funcionarios y analistas de negocios del Hub
Norte 2 con el objetivo de explorar la satisfaccion de sus clientes tomando en cuenta la
modalidad de trabajo hibrido. La muestra estuvo conformada por 13 personas entre
funcionarios y analistas, los mismos que fueron seleccionados por conveniencia tomando
en cuenta las limitaciones presentadas como la alta carga laboral, las autorizaciones

internas necesarias y la dispersion geogréafica de cada cartera.
Tabla 1

Lista de funcionarios y analistas entrevistados del Hub Norte 2 de Banca Negocios

Cartera Ciudad Persona entrevistada

Sector A Cajamarca Funcionaria de la cartera / Analista de la cartera
Sector B Chimbote Funcionaria de la cartera / Analista de la cartera
Sector C Chimbote Analista de la cartera

Sector D Trujillo y Pacasmayo Analista de la cartera

Sector E Trujillo Funcionaria de la cartera / Analista de la cartera
Sector F Trujillo Funcionaria de la cartera / Analista de la cartera
Sector G Trujillo Funcionaria de la cartera / Analista de la cartera
Sector H Trujillo Funcionaria de la cartera

Asimismo, también se realiz6 una entrevista a profundidad a la gerente regional cuyas
respuestas sirvieron para recoger las expectativas respecto a la continuidad del negocio

con el modelo de trabajo hibrido.

33



Tabla 2

Lista de Gerencia entrevistada del area de Banca Negocios

Cartera Ciudad Persona entrevistada

Todas Todas Gerente Regional del Hub Norte 2

Para la recoleccion de datos se disefid un cuestionario flexible con una estructura de
preguntas para los funcionarios, analistas y gerencia centrada en analizar el impacto del
trabajo hibrido en la satisfaccion de sus clientes. Algunas preguntas variaron tomando en
cuenta las respuestas de los entrevistados, 1o que permitio brindar una amplia profundidad

para recoger las distintas perspectivas.

El cuestionario se enfoco en aspectos claves relacionados con la satisfaccién del cliente
en el contexto de trabajo hibrido, tales como la calidad del servicio, la accesibilidad, la

atencion al cliente y la facilidad de uso de los canales de comunicacion. (Anexo 8y 9).

Una vez que se obtuvieron los datos, se procedid a realizar un analisis cualitativo de la
informacion. Se empled la técnica de analisis de contenido para identificar las categorias
y temas emergentes en las respuestas de los entrevistados. Posteriormente, se realiz6 un

analisis de frecuencia para determinar los temas méas abordados.

5.1.1 Universo
Para esta investigacion, el universo de analisis son todos funcionarios y analistas del area
de Banca Negocios de una empresa del sector financiero que atienden a clientes ubicados
en todas las regiones del Perd.

Cada uno de los funcionarios y analistas de este universo atienden a clientes de distintos
perfiles y distintas industrias, lo que garantiza la diversidad de testimonios recogidos en

la presente investigacion.
5.1.2 Muestra seleccionada

Se ha tomado una muestra de 14 colaboradores por conveniencia del total de funcionarios
y analistas del Hub Norte 2 que atienden a clientes de la zona norte del Perd (Chimbote,
Trujillo, Pacasmayo y Cajamarca). La muestra seleccionada busca incorporar distintos

enfogques minimizando la posibilidad de obtener resultados sesgados.
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Cabe destacar que la zona norte del Perd es una region con una economia diversificada
en la que conviven diferentes sectores productivos como la pesca, la agricultura, la
mineria y el turismo, entre otros. Esta diversidad se refleja en la cartera de clientes del
Hub Norte 2 del area de Banca Negocios y, por ende, en los perfiles y necesidades de los

clientes que son atendidos por los funcionarios y analistas de la entidad financiera.

Se ha procurado que la muestra incluya funcionarios y analistas con distintos afios de
experiencia en el banco, lo que permite recopilar testimonios de distintas perspectivas y
enfoques. Al garantizar la diversidad de los testimonios, se busca incluir todas las

necesidades y expectativas de los clientes.

La seleccion de funcionarios y analistas con distintos afios de experiencia en el banco es
importante ya que permite obtener una vision mas amplia y detallada sobre la forma en
que se atiende a los clientes. Por ejemplo, los funcionarios con mayor experiencia pueden
proporcionar informacion valiosa sobre como han evolucionado las politicas y practicas
del banco a lo largo del tiempo, mientras que los funcionarios y/o analistas con menos
afios de experiencia en el banco pueden tener una perspectiva fresca y novedosa sobre

cdémo se pueden mejorar los servicios y productos ofrecidos a los clientes.

5.2 Instrumento de investigacion

En la presente investigacion, se utilizd las entrevistas a profundidad como técnica de
recoleccion de datos de fuente primaria. Estas entrevistas se llevaron a cabo de manera
virtual utilizando un cuestionario estructurado, pero flexible que permitio variar las

preguntas en base a las respuestas de los entrevistados. (Ver anexo 8 y 9).

La flexibilidad del cuestionario permitio adaptarse a los enfoques especificos de cada
entrevistado y facilité la obtencion de informacion detallada y especifica sobre el impacto

de la modalidad del trabajo hibrido en la satisfaccidn de los clientes.

Las entrevistas fueron grabadas y posteriormente transcritas para facilitar el analisis de
los datos. La transcripcion permitio revisar las respuestas de los entrevistados y encontrar

temas en comUn que se abordaron en las entrevistas.

5.3 Andlisis de Datos

Para realizar el anélisis de las entrevistas, se ha tomado como base la metodologia
SERVQUAL, que se basa en cinco dimensiones para evaluar la calidad del servicio:
fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad, empatia y tangibilidad.
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Estas dimensiones son ampliamente reconocidas en la literatura y se han utilizado en
numerosos estudios empiricos para evaluar la calidad del servicio en diferentes sectores.
Para establecer un marco conceptual, se han aplicado estas cinco dimensiones al analisis

de las respuestas de los funcionarios y analistas entrevistados.
Este modelo incluye las siguientes dimensiones:

e Ladimension de fiabilidad: se refiere a la capacidad del banco para ofrecer un
servicio de manera consistente y confiable, tomando en cuenta que la modalidad
de trabajo hibrido puede significar un riesgo para brindar una atencion continua.

e La capacidad de respuesta: se refiere a la capacidad del banco para responder
rapidamente a las necesidades de los clientes, sobre todo en los momentos en los
que los funcionarios y analistas no se encuentren disponibles.

e La seguridad: se refiere a la capacidad del banco para proteger la privacidad y
seguridad de la informacion de los clientes, tomando en cuenta que en la
modalidad de trabajo hibrido el colaborador es responsable de salvaguardar la
informacion en todos los contextos.

e Laempatia: se refiere a la capacidad del banco y sus representantes para entender
y satisfacer las necesidades emocionales de los clientes, tomando en cuenta los
distintos perfiles.

e Latangibilidad: se refiere a la apariencia fisica de las instalaciones y los equipos,
asi como a la apariencia de los funcionaros y analistas, que otorga un refuerzo

sicoldgico con respecto a la imagen del banco en la mente de los clientes.

Al evaluar estas cinco dimensiones en las respuestas de los funcionarios y analistas
entrevistados, se espera obtener una vision completa de la calidad del servicio que ofrece

el banco y poder identificar areas de mejora.

5.4 Limitaciones

Debido a la alta carga de trabajo, la disponibilidad de tiempo de los funcionarios, analistas
y gerencia ha sido limitada, motivo por el cual se ha tenido que reducir el nimero de

entrevistas inicialmente planificado.

Por otro lado, otro punto que se presenté como limitacion fue la rotacion del personal que

se tuvo en el ultimo bimestre del 2022 e inicios del trimestre 2023, debido a renuncias e
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incorporacion de nuevo personal a las que se decidid no entrevistar por no tener

experiencia previa en el area ni conocer a los clientes.

Asi mismo, inicialmente se planificd la realizacion de encuestas a los clientes para
obtener informacion primaria sobre sus percepciones con respecto a la satisfaccion de los
productos y servicios brindados por el banco en la modalidad de trabajo hibrido; sin
embargo, no se contd con autorizacion de la empresa para llevar a cabo la recopilacién

de la informacion.
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CAPITULO VI. PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

Con los datos obtenidos de las entrevistas a los analistas y funcionarios se elabord un
andlisis FODA de la atencion al cliente (ver anexo 10), del cual se concluye que el modelo
de trabajo actual ha sido resultado de la situacion social que se vivio en el 2020-2021
producto del covid-19. Los colaboradores no fueron capacitados ni orientados a como
debian desempefiarse en el modelo de trabajo hibrido. Si bien es cierto que todos los
colaboradores consideran que mantenerse cercanos a los clientes es la clave en ese
modelo de trabajo, no todos siguen un mismo protocolo, sino que realizan lo que
consideran apropiado en las diversas situaciones que se les presente. LA EMPRESA
invirtio en herramientas como laptops y modems para sus colaboradores, asi como en el
area de TI para hacer posible que los colaboradores tengan acceso a todos los aplicativos
desde sus hogares; no obstante, aun hay puntos de mejora como lo es la coordinacion
entre las diversas areas con las que el equipo interactla para ofrecer una adecuada
atencion al cliente en el menor tiempo posible. Aln hay espacio para trabajar en la
capacitacion constante de los propios colaboradores y los clientes para que se familiaricen
con las tecnologias y se sientan comodos con su uso. Es importante mencionar que los
colaborados se sienten a gusto en el modelo de trabajo actual, dado que les brinda
equilibrio entre su vida laboral y personal (mucho mas a aquellos que no son de las
ciudades donde laboran) y consideran gue el cliente se esta adaptando bien a este modelo,
incluso lo prefieren mas que el modelo de trabajo 100% virtual al que tuvieron que
adaptarse en pandemia.

Por otro lado, con los datos obtenidos de la entrevista a gerencia, se rescataron los

siguientes puntos importantes:

e El modelo de trabajo hibrido ha beneficiado mucho en la satisfaccion de los
clientes, no obstante, es importante sequir cercano al cliente. El cliente de
provincia valora la presencialidad a diferencia del cliente de Lima que ya estan
mucho mas digitalizados.

e Hay ciertos riesgos que existen en la virtualidad como, por ejemplo, las firmas de
los contratos de productos digitales. Es importante que se firmen en
presencialidad para certificar la veracidad y evitar estafas.

e EIl negocio se genera cuando el cliente se siente cerca de su sectorista; en las

reuniones presenciales es donde salen las operaciones.
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e Con respecto a las oficinas tradicionales, el banco decidio cerrar una gran parte
de ellas, ya que identifico en pandemia que muchas de las &reas que no tenian
contacto con los clientes, podrian continuar con su trabajo desde casa; pero esto
no funcionaria igual para el area comercial (Banca de Negocios).

e Esimportante que los colaboradores cuenten con un ambiente de trabajo comodo
donde tengan todo lo indispensable para desempefiarse adecuadamente (luz,
internet, sillas ergondmicas, entre otros).

e El aspecto clave para mejorar la satisfaccion del cliente es que éste no sienta la
diferencia de si se esta trabajando en casa o en oficina. Se debe atender al cliente
como siempre, respondiendo a sus llamadas, mensajes y correos en el menor
tiempo posible.

e Un punto en el que se debe trabajar es en la intercomunicacion con las diferentes
areas que se involucran en la atencion al cliente, por ejemplo, para entrega de
cartas fianzas o Kits de telecrédito, las cuales manejan diferentes horarios de corte.

e El trabajo hibrido no fue resultado de un proceso en el cual se haya capacitado a
los colaboradores, estos tuvieron que adaptarse, porque nadie habia trabajado
antes desde casa.

En la Tabla 3, se presenta un resumen descriptivo, de las coincidencias entre las
dimensiones del modelo SERVQUAL, los elementos mas relevantes extraidos de las
entrevistas a expertos y los tres puntos que conforman el plan de mejora de la atencion al
cliente. Cada punto ha sido sustentado en base a estos hallazgos, buscando proporcionar
una vision integral y estratégica para fortalecer la calidad del servicio ofrecido por el Hub
Norte 2 del area de Banca Negocios del banco estudiado. Al alinear las sugerencias de
los expertos con el enfoque tedrico del modelo SERVQUAL, se busca garantizar que las
soluciones propuestas sean sélidas y eficaces, permitiendo a la empresa brindar un
servicio excepcional dentro de la modalidad de trabajo hibrido y superar las expectativas

de sus clientes.

Punto N° 1 - Establecimiento de sistemas de comunicacion claros y efectivos: este
punto se basa en dimensién de respuesta del modelo SERVQUAL y en los hallazgos
obtenidos durante las entrevistas con expertos. Esta dimension se refiere a la disposicion
y capacidad de la empresa para prestar un servicio oportuno y brindar asistencia a los

clientes cuando lo necesitan.
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Punto N° 2 - Fomento de una cultura de trabajo colaborativa: se basa en la dimension

de empatia del modelo SERVQUAL y en los hallazgos obtenidos durante las entrevistas

con expertos. La dimension de empatia se refiere a la capacidad de la empresa para

comprender las necesidades individuales de los clientes y brindar un servicio

personalizado.

Punto N° 3 - Establecimiento de acuerdos claros con los clientes: este punto se

fundamenta en la dimension de certidumbre del modelo SERVQUAL y en los hallazgos

obtenidos durante las entrevistas con expertos. Esta dimension se refiere a la capacidad

de la empresa para transmitir confianza y seguridad a los clientes, proporcionando un

servicio predecible y confiable.

Tabla 3

Matriz de coincidencias del modelo SEVQUAL, las entrevistas y el plan de mejora

Dimensiones
SERVQUAL

Elementos de las entrevistas

Plan de Mejora

Respuesta (sensibilidad)

Comunicacion fluida y cercania
con los clientes

Establecimiento de sistemas de
comunicacion claros y efectivos

Certidumbre (seguridad)

Planificacion adecuaday
horarios claros

Establecimiento de acuerdos
claros con los clientes

Empatia

Mejorar la coordinacion interna

Fomento de una cultura de
trabajo colaborativa
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CAPITULO VII. PLAN DE MEJORA

En el presente plan de mejora, se ha tomado como punto de partida el marco teorico sobre
satisfaccion del cliente y el concepto de trabajo hibrido. Ademas de ello, se ha
considerado las dimensiones SERVQUAL para evaluar la percepcion de la calidad del
servicio y se incorporo valiosa informacion proveniente de entrevistas a profundidad
realizadas a los funcionarios y analistas de Hub Norte 2 del area de Banca Negocios de
la empresa analizada, quienes tienen contacto directo todos los dias con los clientes
ubicados en las regiones de Chimbote, Trujillo, Pacasmayo y Cajamarca y cuya
informacidn obtenida recoge sus experiencias respecto a los aciertos y fracasos en la
atencion a los clientes desde sus propias vivencias. La experiencia de la autora también

ha sido un elemento fundamental en la elaboracién de este plan.

Es importante mencionar que la propuesta de mejora planteada esta dirigida al Hub Norte
2 del area de banca negocios, que atiende a empresas ubicadas en las ciudades de
Chimbote, Trujillo, Pacasmayo y Cajamarca, y guarda relacion con la misién y vision de
la empresa y la aspiracion del area de banca negocios que se basa en ser reconocidos por

brindar la mejor atencién al cliente. (Ver Figura 7).
Figura 7

Aspiracion del area de Banca de Negocios para el 2024

Clientes
Contentos

Colaboradores

Motivados

Crecimlento
Eficiente

Gestién del
Riesgo Sobresaliente

Fuente: banco analizado

En la presente propuesta, se abordan tres puntos fundamentales para elevar la satisfaccion
de los clientes del Hub Norte 2 del area de Banca Negocios en un escenario de trabajo
hibrido. Estos puntos han resultado como coincidencias entre las dimensiones
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SERVQUAL vy los elementos mas relevantes extraidos de las entrevistas a los

colaboradores del equipo. (Ver tabla 3, en pagina 40).

1. Establecimiento de sistemas de comunicacion claros y efectivos
2. Fomento de una cultura de trabajo colaborativa

3. Establecimiento de acuerdos claros con los clientes

7.1 Punto N° 1: Establecimiento de sistemas de comunicacion claros y efectivos.

La modalidad de trabajo hibrido ha aumentado la necesidad de mantener una
comunicacion efectiva con los clientes, y esto se convierte en un factor determinante para
su satisfaccion y fidelizacion, por lo que se propone la implementacion de un sistema de
comunicacion con los clientes que asegure la claridad y efectividad de las
comunicaciones, lo que permitira mejorar la experiencia de los clientes y aumentar su

confianza en la institucion.

Para lograrlo, se va a considerar la utilizacion de las herramientas y canales de
comunicacion vigentes, puestos a disposicion por el banco, tanto digitales como
tradicionales. En este primer punto de la propuesta, se detallan las consideraciones y
medidas a tomar para optimizar la interaccion con los clientes en los canales de teléfono,

correo electrénico y visitas presenciales y virtuales.

7.1.1 Objetivo

Establecer sistemas de comunicacion claros y efectivos entre los funcionarios, analistas
y clientes, tomando en cuenta los desafios que se presentan en el trabajo hibrido,
minimizando las barreras para la comunicacion entre los clientes del banco y sus

representantes.

7.1.2 Implementacion

El funcionario y analista deberan comunicarse con sus clientes a través de los canales
oficiales habilitados el banco (Whatsapp, teléfono movil, correo electronico y visitas
presenciales y virtuales) tomando en cuenta los lineamientos de experiencia al cliente que
se detallan en la Figura 8. Estos lineamientos son resultado de las buenas préacticas de los
funcionarios y analistas del Hub Norte 2 que se pudieron recabar en las entrevistas a

profundidad.
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Figura 8

Lineamientos de experiencia al cliente

Necesidades del cliente Soluciones planteadas

Mantener activos los canales dentro del horario de

L i atencion respectivo.
Contactar facilmente a su
funcionario y analista, en el —_ Contestar a todas las llamadas y mensajes de los clientes.
momento en que lo
necesite. Establecer canales de comunicacion Unicos y utilizar los
> mensajes automaticos.
Mantener un tiempo de respuesta adecuado para todas
3 las comunicaciones con los clientes.
— Invitar a los clientes a3 visitar las oficinas del banco.
Recibir una atencion
amable y cordial. Saludar cordialmente en todas las interacciones con los
3 clientes.
—_> Mantener siempre una apariencia adecuada.
Recibir soluciones — Realizar un plan de visitas y llevar a cabo un protocolo.
oportunas a sus
necesidades y consultas. —_ Entender claramente las necesidades de los clientes y

mantenerios informados sobre el estado de sus solicitudes.

A continuacion, se detalla la implementacion a traves de cuatro canales: Whatsapp,
teléfono mavil, correo electrénico y visitas presenciales y virtuales. Como se aprecia en
la Tabla 4, en la pagina 51, este primer punto de la propuesta recoge las debilidades del

sistema actual en la atencidn de los clientes del Hub Norte 2 del area de banca negocio.
7.1.2.1 Canal: WhatsApp

Este canal se viene usando con mayor frecuencia a raiz de la pandemia y resulta
importante conservarlo debido a su liderazgo entre las redes sociales de mensajeria.
Segln Alvarez (2023) esta red social se destaca como la mas utilizada con un 89% de
penetracion, seguida de Messenger con un 44% y Telegram con un 18%. Asimismo, se
menciona que el perfil del usuario de redes social ha cambiado en los ultimos tres afios,

puesto que se puede ver una presencia mas equilibrada entre hombres y mujeres.

El costo en promedio de contar con una linea maévil con un plan similar al que tienen los

funcionarios y analistas del Hub Norte 2 es de S/ 59.90 al mes por cada uno de acuerdo a
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lo consultado en la herramienta “Checa tu plan” del Organismo Supervisor de Inversion

Privada en Telecomunicaciones (Opsitel, 2023).

Para establecer un sistema de comunicaciones adecuado con los clientes del Hub Norte 2

del area de Banca Negocios a través de WhatsApp se deberd considerar los siguientes

aspectos:

Mantener activo el canal de WhatsApp dentro del horario de atencion: se
incluird el uso del canal de WhatsApp como una herramienta para la
comunicacion fluida con los clientes. Este canal estara activo dentro del horario
de atencion (ver figura 9) y se utilizara principalmente para resolver consultas
simples y proporcionar actualizaciones de informacion sobre las solicitudes en
Curso.

Establecer un canal de comunicacion unico por WhatsApp y utilizar
mensajes automaticos: comunicar a los clientes el ndmero corporativo
autorizado para contactar a su funcionario y analista. Asi mismo, comunicar a los
clientes en caso de ausencia por motivos de salud y vacaciones y dejar el nimero
encargado al analista. Adicionalmente, establecer respuestas automaticas con
informacidn basicas sobre los horarios y tiempos de atencion, los distintos canales
y encargados de cada tipo de productos, entre otra informacion util para el cliente.
(Ver Figura 9).

Responder a todos los mensajes considerando un tiempo de respuesta
adecuado: se garantizara que todos los mensajes recibidos a través de WhatsApp
sean respondidos considerando un tiempo de respuesta maximo de 3 horas
(tiempo validado en entrevistas a expertos y basado en la experiencia de la
autora). Esto asegurara una atencién oportuna y una experiencia positiva para los

clientes.
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Figura 9

TASACIONES Y

RETASACIONES

DESCRIPCION

Estos procesos estan a cargo
del perito que se le haya
asignado a su garantia. El plazo
para contar con el informe no
debe ser mayor a 1 semana
posterior a la inspenccion

Horarios de atencion segun tipo de solicitud del cliente

ATENCION DE SECTORISTAS

DESCRIPCION

Su funcionario y analista asignado podran
atenderlo en el horario de Lunes 2 Viernes de

8:30 am a 6:00 pm.

Nota: recuerde que ellos asisten 03 dias a la
semana presencialmente y 02 dias hacen home

office.

SOLICITUD DE

CREDITOS
APERTURAS DE %/ DESCRIPCION
Para financiamientos de CP: El tiempo
CUENTAS de atencion s de maximo 8 horas.
DESCRIPCION Para financiamientos de MP: Cliente

Para apertura de una cuenta
nueva: Cliente debe apersonarse a
oficina para Ia apertura. El tiempo

debe enviar informacion financiera para
analizar lo selicitado, de contar con
filtros conformes, se procede a ingresar

a evaluacion cuyo tiempo de atencion

de atencion es de maximo 01 hora. < 3
es de 2 semanas como maximo.

Para apertura de una cuenta

HORARIOS DE
ATENCION
Estimado cliente, se detallan
los horarios y tiempos de
atencion segun su solicitud

adicional: El procedimiento o
realiza la banca a través de la
Anzlista Regional. El tiempo de
atencion es de méximo 1 hora.

RENOVACION DE
CARTA FIANZA

DESCRIPCION

Si el cliente se encuentra afiliado a
Certa Fianza digital, solo se debe
ingresar la renovacion por TLC, sin
presentar documentos en fisico. El
tiempo de atencion es de 08 horas

méximo. De no estar afiliado, se

maneja el mismo tiempo de atencion

desde que se entregan los
\ documentos en fisico.

/

&

CONSULTAS
OPERATIVAS e

asesora Udac y el tiempo de
atencion es de 24 horas como
maximo. De tratase de un caso
complejo, €l tiempo de espera
puede tomar 10 semana

EMISION DE CARTA FIANZA
DESCRIPCION
Los mejores tipos de cambio son de lunes a

vierness desde las 9am hasta la lpm. El encargo
de las cotizaciones es Mesa de cambios.

Cliente debe enviar su solicitud de nueva carta fianza
por correo especificando la finalidad de esta carta
fianza. Asimismo, de contar con primeros filtros
conformes, debe dejar documentos originales y desde
ahi el tiempo de atencion es de maximo 24 horas.

7.1.2.2 Canal: Teléfono (central telefonica y mavil)

Otro canal importante para establecer un sistema de comunicaciones adecuado con los
clientes es el teléfono. Como se mencioné en el canal WhatsApp, el costo promedio de
contar con una linea movil asciende a S/ 59.90 al mes por cada funcionario/analista
(Opsitel, 2023). Por otro lado, es importante mencionar que se ha considerado
conveniente mantener la linea de central telefénica al cual los clientes se comunican con
su sectorista a través de un numero fijo seguido de un anexo, debido a que, hay un
porcentaje considerable de clientes que lo usan, principalmente en las ciudades de

Cajamarca y Chimbote.

Se debera considerar los siguientes aspectos para asegurar una correcta comunicacion
con los clientes por este canal:

e Mantener activo el canal telefonico dentro del horario de atencion: se
garantizara que el canal telefonico esté disponible y operativo durante el horario
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de atencion establecido, asegurando que los clientes puedan comunicarse con el
banco cuando lo necesiten.

Establecer un canal de comunicacion Unico por via telefonica: se
implementara un Unico nimero de contacto por via telefonica para centralizar las
comunicaciones con el banco y sus representantes, tanto para la central telefénica
y el teléfono movil del funcionario. Esto simplificara el proceso para los clientes
y evitard confusiones. Comunicar a los clientes los numeros corporativos
autorizados.

Contestar a todas las llamadas, en caso de no hacerlo, devolver todas las
Ilamadas el mismo dia: se garantizara que todas las Ilamadas entrantes sean
contestadas. En caso de no ser posible en el momento, se devolveran todas las
Ilamadas considerando un tiempo de respuesta méximo de 3 horas.

Saludar cordialmente en todas las interacciones con los clientes: se mantendra
un tono cordial y profesional al saludar a los clientes en todas las interacciones
telefonicas. Un saludo amable contribuye a una experiencia positiva desde el

inicio.

7.1.2.3 Canal: Correo electrénico

Para establecer un sistema de comunicaciones adecuado con los clientes a través del

correo electrénico se debera considerar los siguientes aspectos:

Mantener operativo el canal de correo electronico dentro del horario de
atencion: el canal de correo electronico estard operativo durante el horario de
atencion establecido, permitiendo que los clientes puedan comunicarse con el
banco de manera efectiva y obtener respuesta dentro del horario laboral.
Contestar todos los correos enviados por los clientes considerando un tiempo
adecuado de respuesta (alertas automaticas): se asegurara que todos los
correos electronicos enviados por los clientes sean respondidos considerando un
tiempo de respuesta no mayor a 3 horas. Se implementaran alertas automaticas
para asegurar que ningun correo quede sin respuesta 0 con una respuesta tardia.
Establecer mensajes automaticos con informacion basica como el horario de
atencién y otros datos relevantes para los clientes: se configuraran mensajes

automaticos que proporcionen informacion clave, como horarios de atencion y
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otros datos relevantes, para brindar a los clientes informacion util desde el
principio (Ver Figura 9 en pagina 45).

e Saludar y tratar cordialmente a los clientes en todas las comunicaciones por
correo electronico: en todas las interacciones por correo electronico, se
mantendrd un tono de saludo y tratamiento cordial. Un lenguaje profesional y

amigable contribuira a una experiencia positiva para los clientes.

Protocolo propuesto para saludos por correo electronico:

o Saludo Personalizado: En todas las comunicaciones por correo
electronico, se utilizara el nombre del cliente para un saludo mas personal
y cercano. Por ejemplo, "Estimado Sr. Rodriguez" o "Estimada Sra.
Pérez".

o Lenguaje Profesional y Amigable: Se mantendra un lenguaje
profesional y amigable en el saludo inicial del correo electronico. Un
ejemplo podria ser: "Espero que se encuentre bien, Sr. Rodriguez.”

o Brevedad y Claridad: El saludo se mantendra breve y claro, sin
excesivas formalidades, para establecer una comunicacién eficiente y
agradable desde el principio.

Protocolo propuesto para despedidas por correo electrénico:

o Agradecimiento: En la despedida, se agradecerd al cliente por su tiempo
y colaboracion. Por ejemplo, "Le agradezco por su atencion." “Le
agradecemos por la confianza depositada”.

o Atencion a Futuras Consultas: Se incluira una declaracion que refleje la
disposicion a atender futuras consultas o inquietudes del cliente. Ejemplo:
"Estamos a su disposicidn para seguir ayudandole."

o Cierre Cordial: La despedida se realizara de manera cordial, reflejando
la disposicion del banco para mantener una relacion positiva con el cliente.
Ejemplo: "Le envio un cordial saludo y quedo a su disposicion.”

e Asegurarse de comprender la necesidad comunicada por el cliente a traveés
de este canal: en caso de que la comunicacion por correo electronico no sea

suficientemente clara o existan dudas, se reforzara la comunicacidon con una
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Ilamada telefénica. Esto asegurard que se comprendan correctamente las

necesidades y preocupaciones de los clientes.

7.1.2.4 Canal: Visitas presenciales y virtuales

Para establecer un sistema de comunicaciones adecuado con los clientes a través de las

visitas presenciales y virtuales se debera considerar los siguientes aspectos:

Invitar a los clientes a visitar las oficinas del banco: se invitara a los clientes a
visitar las oficinas del banco periddicamente para conversar sobre sus proyectos
de inversion o sobre alguna asesoria financiera que requieran. Esta interaccion
personal fortalecerd la relacion y permitird a los clientes familiarizarse con los
equipos de trabajo. Se recomienda por lo menos tener una visita cada trimestre.
Realizar un plan de visitas a los clientes: se desarrollara un plan trimestral de
visitas que priorizara a los clientes estratégicos y aquellos que no han recibido
visitas regulares. Esto asegurara una atencion equitativa y centrada en las
necesidades de los clientes. Se debe procurar visitar por lo menos una vez a cada
cliente durante el trimestre. Se debera considerar un orden de prioridad respecto
a los clientes estratégicos de cada cartera, asi como a aquellos que no se ha
visitado de manera constante. En la Figura 10, se propone un modelo de
planificacion estratégica para establecer los planes semanales, mensuales y
trimestrales de visitas tomando en cuenta dos aspectos principales en la gestion
de la cartera de clientes.

o La gestion del riesgo, donde se prioriza realizar visitas a los clientes con
posiciones delicadas con el fin de mantener informacion actualizada de su
situacion y tomar medidas oportunas ante un deterioro en el riesgo.

o La gestion comercial, donde se prioriza el fortalecimiento de la relacion
comercial entre el cliente y el banco buscando incrementar los productos
utilizados y generar mayor rentabilidad para el banco.

Llevar a cabo un protocolo para las visitas: antes y después de cada visita, se
implementara un protocolo que permita recopilar informacion relevante sobre el
cliente y convertirla en oportunidades de negocio o fidelizacién. Esto mejorara la
calidad de las interacciones y maximizara el valor de cada visita. En la Figura 11

se propone un modelo de protocolo de visitas dividiendo el proceso en dos partes.
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o Antes de la visita: se propone un check-list de elementos a considerar
como preparacion antes de una visita para que esta pueda realizarse de
manera efectiva (ver Figura 11).
o Luego de la visita: se propone un check-list de elementos a considerar
para cerrar de manera favorable una visita realizada (ver Figura 11).
Mantener un tono cordial en todas las interacciones con los clientes: se
mantendra un tono de cortesia y amabilidad en todas las interacciones con los
clientes durante las visitas. Un trato respetuoso y cordial contribuye a generar
confianza y una experiencia positiva.

Protocolo propuesto para las interacciones:

o Evaluar la ficha del cliente para identificar sus necesidades y preferencias.
Esto implica conocer sus fechas importantes, como cumpleafios o
aniversarios corporativos, y saludar de manera oportuna. Ademas, se
prestara especial atencion a cualquier solicitud o comentario que el cliente
haya hecho previamente. El cliente debe sentir que el ejecutivo llega
preparado para ayudarle.

o Saludar cordialmente a todos los participantes de la reunion, dirigiéndonos
a cada uno por su nombre.

o Mantenerse receptivos a las criticas y solicitudes de los clientes sin entrar
en debates. En ocasiones, es posible que los clientes expresen descontento
con algun aspecto de los servicios proporcionados.

Mantener siempre una apariencia adecuada: todos los representantes del
banco que participen en visitas presenciales o virtuales deberan mantener una
apariencia profesional y adecuada. La presentacion personal refleja el
compromiso del banco con la calidad del servicio.

Entender claramente las necesidades de los clientes: durante las interacciones
con los clientes, se asegurard una comprension clara de sus necesidades y
expectativas. En caso de dudas, se aclararan mediante preguntas pertinentes o se

reforzara la comunicacion con interacciones posteriores.

49



Figura 10

Plan de visitas presenciales y virtuales trimestralmente

SEMANALES BIMENSUALES SEMANALES TRIMESTRALES
VISITAS PRESENCIALES 6 48 - VISITAS PRESENCIALES S 60
b CONTACTOS VIRTUALES 5 40 CONTACTOS VIRTUALES 5 60
O  |VISITAS TOTALES 11 88 VISITAS TOTALES 10 120
(&)
o
T] PLANIFICACION DE CONTACTABILIDAD
w
z
w ( E
o
< - Clientes Proteger tienen 1 contacto presencial como minimo cada 3 meses
o is : Clientes Crecer tienen 1 contacto como minimo cada 6 meses
5 Gestidn Comercial Clientes Rentabilizar tienen 1 contacto como minimo cada 3 meses
@ - Clientes Cruzar tienen 1 contacto como minimo cada 3 meses
s N
Gestion del Riesgo - Clientes sensiblestienen 1 contacto como minimo cada 3 meses
- J
( 3
Gestion del Talento - AN realiza como minimo 4 visitas presenciales por mes (Prioridad clientes
Proteger)
- J
Figura 11

Protocolo para las visitas con clientes

PREVIO A LA VISITA POST VISITA

COORDINACION CON SECTOR

para asegurar la puntualidad.

L

oportunidad de negocio, etc.

Establecer los participantes de la visita.
Identificar la ubicacién exacta del lugar de la visita reunion y documentacion requerida para

Agendar la visita en Salesforce para pinte en e | * En
seguimiento de la banca.
Reforzar con el cliente la fecha y hora de la visita.

Identificar el objetivo de la visita: fidelizacion,

COORDINACION CON SECTOR

* Enviar el correo al cliente con los acuerdos de la

evaluacion de lineas de ser el caso.

Salesforce ingresar oportunidad/tarea
identificada segun sea el caso.

* Cerrar visita.

* Actualizar contactos autorizados y  sector
economico (en caso sea necesario).

REVISAR INFORMACION RELEVANTE DEL CLIENTE

* Reporte de Riesgos

* Principales pantallas: deu-dop, sce-clc, gar-gxd

« Safic (EEFF)
« Equifax (SBS)
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7.1.3 Comparacion de lo que se realiza en la actualidad y lo que se propone.

Tabla 4

Cuadro comparativo de la situacion actual vs. propuesta de mejora en cuanto a los

canales actuales del banco.

Canales

Actualidad

Propuesta

Whatsapp

Poca costumbre de los funcionarios
y analistas en el uso de WhatsApp.
Preferencia por Ilamadas
telefonicas.

Se responde chats horas después de
que el cliente envia un mensaje.

No se informa por este canal
ausencia del funcionario y analista
por motivos de vacaciones,
descansos médicos y visitas de
campo a clientes.

Horario de atencion visible.
Responder los chats de WhatsApp en
un plazo maximo de 3 horas.
Informar a los clientes las ausencias
por vacaciones, descansos médicos y
visitas de campo a clientes y
comunicar quien se queda a cargo.
Compartir con los clientes el flyer
que informa sobre los encargados y
tiempos de atencion de las diferentes
solicitudes que puedan necesitar.

Central
telefénicay
movil

Llamadas fuera del horario laboral.
Los clientes llaman a diversos
canales (central del banco, udac,
gerencia) cuando no ubican a su
funcionario/analista  para  que
puedan atender sus requerimientos.
Los clientes mantienen los nimeros
pasados de sus  anteriores
funcionarios.

No todas las Ilamadas perdidas son
devueltas a los clientes, esto queda
a criterio de cada
funcionario/analista.

Brindar los nimeros corporativos de
los funcionarios y analistas con los
clientes, asi como el anexo fijo.
Facilitar la tarjeta de presentacion al
cliente.

Contestar todas las Ilamadas de los
clientes, sin discriminar si hay o no
operaciones. En caso de no poder
responder, devolverla lo més pronto.
Mantener una comunicacion y trato
cordial con todos los clientes.
Recordar el principio de la empresa:
“clientecéntricos”.

Correo
electrénico

No todos los correos se responden
en el dia, esto queda a criterio del
analista/funcionario.

Los clientes desconocen de los
tiempos de atencion para las
diversas solicitudes que puedan
tener, asi como con qué personas
canalizarlas, esto ocasiona que
recarguen a los funcionarios y
analistas de llamadas para
consultarles.

Responder los correos de los clientes
en el mismo dia. Los correos
deberian tener respuesta en un tiempo
no mayor a 3 horas. Se debera colocar
alertas automaticas en el correo.
Reforzar los correos con una llamada
para  asegurar  una  correcta
comprension.

Compartir con los clientes el flyer
sobre los encargados y tiempos de
atencion de las diferentes solicitudes.

Visitas
presenciales
y virtuales

Se visita mas a los clientes con los
que se tienen operaciones.

Los analistas no suelen participar en
las visitas a los clientes.

Algunos equipos manejan algunos
protocolos previos a la visita y
preparan informacion de las lineas
crediticias de los clientes, no
obstante, no todos los sectores
replican lo mismo.

Visitar a los clientes de manera
presencial y virtual de acuerdo con la
planificacion trimestral.

Seguir el protocolo para las visitas
que indica lineamiento a seguir antes
de la visita y posterior a la misma.
Cumplir  los lineamientos de
vestimenta para visitas y siempre
mostrar un trato amable y cordial con
el cliente.
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7.1.4 Indicadores propuestos para evaluar la eficacia

¢ Nivel de satisfaccion del cliente: Se realizard encuestas a los clientes a través de
correo para medir su nivel de satisfaccion con el sistema de comunicacién. Se
incluiran preguntas sobre la claridad de la informacion recibida, la efectividad de
las respuestas y la facilidad de uso de los canales. La empresa actualmente paga
los servicios de IPSOS Per( para poder encuestar a sus clientes de Banca de

Negocios y medir de esta manera su satisfaccion.

7.2 Punto N° 2: Mantener una cultura de trabajo colaborativa donde todos los
funcionarios y analistas trabajen en conjunto por la satisfaccién de todos los

clientes.

Se propone fomentar la colaboracion entre los funcionarios y analistas en la respuesta
efectiva a los clientes ante cualquier contexto. Por ejemplo, si un cliente se acerca a la
oficina y no se encuentran su funcionario y analista, otros miembros del equipo deben
estar en la capacidad y encontrarse dispuestos a atender a estos clientes con el objetivo
de lograr a méxima satisfaccion de todos los clientes del Hub Norte 2 del &rea de Banca

Negocios del banco.

Una de las formas de fomentar la colaboracion es mediante la creacion de equipos espejos
que trabajen en coordinacion para brindar una atencién continua con una maxima
satisfaccion en las respuestas ofrecidas a los clientes. Para asegurar este punto, la Analista
Regional con la Gerente Regional, deben armar el horario semanal de tal manera que al
menos un colaborador por sector asista presencialmente en el dia. Asimismo, resulta
importante incentivar esta colaboracion entre carteras en vista de la nueva medicion del
area de Banca Negocios respecto a la satisfaccion del cliente, realizada por una empresa
de investigacion de mercado anualmente, en donde a través de una encuesta, el cliente
califica a su sectorista y, la medicién final consolidada, afecta a la planilla de
cumplimiento de todo el Hub Norte 2, lo que al final del afio influye en el bono que
pueden obtener. Por otro lado, se debe asegurar también que todas las areas del banco

estén involucradas en la basqueda de soluciones para mejorar la experiencia del cliente.

Es recomendable la implementacion de programas de capacitacién para fomentar la
colaboracion, estos pueden incluir talleres sobre trabajo en equipo, resolucion de
conflictos, y comunicacion efectiva. De esta manera, los empleados estard&n mejor

preparados para trabajar en equipo y resolver cualquier problema que se presente.
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7.2.1

Objetivo

Se busca mantener una cultura de trabajo colaborativa en el banco para garantizar la

satisfaccion de todos los clientes. Este punto del plan de mejora tiene relacién con uno

de los valores primordiales de la empresa “clientecéntricos” en el cual se pone en el centro

de todas las decisiones a los clientes. Asimismo, guarda relacion con la aspiracion del

area para el 2024 que es “ser la marca peruana con la mejor experiencia al cliente”.

7.2.2

Implementacion

Para implementar la presente propuesta se recomienda considerar los siguientes aspectos:

Formacidon de equipos espejos: se crearan equipos espejos que trabajen en
coordinacion para garantizar una atencién continua y satisfactoria a los clientes
en caso de que su funcionario o analista asignado no esté disponible. Estos
equipos deben estar compuestos por miembros capacitados y dispuestos a trabajar
en estrecha coordinacion para garantizar una atencion continua y satisfactoria.
Ademas, se sugiere establecer un horario semanal que asegure la presencia de al
menos un colaborador por cartera y/o plaza en la oficina para abordar cualquier
consulta o problema (ver Figura 12).

Framework de trabajo hibrido: para asegurar un correcto uso del tiempo de los
funcionarios y analistas, tanto en home office como en la oficina, conseguir una
interaccion exitosa con los principales stakeholders del Hub Norte 2 (riesgos y
tesoreria) y asegurar una correcta colaboracion con el equipo en general, los
colaboradores deberan aplicar el framework de trabajo hibrido propuesto
detallado en la Figura 13. Estas pautas tienen como objetivo lograr una interaccion
fluida y exitosa entre todo el equipo encargado de atender a los clientes, que
abarca los departamentos de riesgos y tesoreria. Ademas, se busca garantizar una
colaboracion efectiva con el propdsito de maximizar la productividad y la calidad

en la atencidn a los clientes.

Este framework abarca los siguientes puntos:
- Frecuencia de asistencia a las oficinas: se establece una programacion
equilibrada entre el trabajo desde casa y la presencia en la oficina para maximizar

la eficiencia y la satisfaccion del cliente.
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- Prioridades en el Trabajo Presencial: cuando se opta por el trabajo
presencial, se promueve la concentracion en actividades que se benefician
particularmente de la interaccion en persona. Esto incluye reuniones estratégicas,
firma de documentos y otros procedimientos que requieran presencia fisica.

- Frecuencia de interaccion con stakeholders internos: se fomenta una
interaccion periddica y constructiva con los stakeholders del Hub Norte 2,
especificamente los departamentos de riesgos y tesoreria. Esta comunicacion
regular garantiza una comprension mutua, facilita la toma de decisiones
informadas y fortalece la alineacion estratégica.

- Esquema de reuniones de coordinacion con el equipo: se establece un
esquema de reuniones de coordinacion con el equipo, que combina reuniones
presenciales y virtuales. Estas reuniones promueven la cohesion del equipo,
brindan oportunidades para compartir avances y desafios, y aseguran que todos
los miembros estén alineados con los objetivos y las prioridades.

Sesiones de Aprendizaje Colaborativo: se llevaran a cabo sesiones periddicas
de aprendizaje colaborativo, donde los funcionarios y analistas compartiran
experiencias, mejores practicas y soluciones exitosas en la atencién al cliente.
Estas sesiones fomentaran la comunicacion entre sectores y el intercambio de
conocimientos, enriqueciendo la capacidad de respuesta y la satisfaccion del
cliente. Estas sesiones se realizaran una vez al mes y se llevaran a cabo posterior
al comité mensual que se tenga como Hub.

Plataforma de Comunicacién Interna: se implementaran grupos de WhatsApp
como plataforma de comunicacion interna para facilitar la colaboracion y
coordinacion entre los equipos y departamentos del banco. Esta plataforma
permitira compartir informacion, realizar consultas rapidas y coordinar acciones
conjuntas en tiempo real, fortaleciendo la capacidad de respuesta de cara a los

clientes.
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Figura 12

Ejemplo de horario semanal del Hub Norte 2

FM/Dia LUMES 17.07 | MARTES 18.07 | MIERCOLES 159.07 | JUEVES 20.07 | VIERMES 21.07
TRUWILLD
Joal Home Office Oficina Oficina Oficina Oficina
Astrid Oficina Oficina Oficina Oficina Oficina
Graciela Oficina Oficina Home Office Oficina Oficina
Claudia Home Oftfice Oficina Oficina Oficina Oficina
Franshesca Home Office Oficina Oficina Oficina Oficina
Emily Oficina PERB PEB PEB PEB
Karan Ofiicina Oficina Home Office Oficina Oficina
Josteam Oficina PEB PEB PEBE PEB
Solange Home Office Oficina Oficina Oficina Oficina
Alsjandra Oficina Oficina Home Office Oficina Vacaciones
Lucero Oficina [0} & Home Office Oficina Oficina
Bryan Home Office Oficina Oficina Oficina Oficina
Jhon Oficina Oficina Oficina Oficina Oficina
Cleyda Oficina (o] & Horme Office Oficina
Anllaby Oficina Oficina Oficina Oficina Oficina
CAJAMARCA
Dyana Oficina Oficina Home Office Oficina Oficina
Jhoully Vacaciones Vacaciones Wacaciones Vacaciones Vacaciones
Alejandra Home Office Oficina Oficina Oficina Oficina
CHIMBOTE
Fernanda Home Office Oficina Oficina Oficina Oficina
Carlos Vacaciones Vacaciones Vacaciones Wacaciones Vacaciones
Edinson Oficina Oficina Home Office Oficina Oficina
Sixtina Home Office Oficina Oficina Oficina Oficina
PACASMAYO
Jose Jesus Home Office Oficina Oficina Oficina Oficina

Figura 13

Framework Trabajo Hibrido en el Hub Norte 2 de Banca Negocios

Frecuencia de Asistencia

FRAMEWORK TRABAJO HIBRIDO

EN EL HUB NORTE 2 DE BANCA DE NEGOCIOS

Prioridades de Gestién
Presencial

Frecuencia de
Interaccién con
principales stakeholders

Principales reuniones con el equipo

03 dias de asistancia
presencial + 02 dias de
home office que puede
ser entre lunes, miércoles
y viernes.

La analista regional debe
armar el horario de tal
manera que dos mismos
integrantes de una
cartera no hagan home
office el mismo dia para
asegurar la atencion al
cliente en oficina.

Tips adicionales

Documentos/contratos
de regularizacion y
envio a custodia

Regularizacién de
firmas (Coordina con

otro  funcionario  en
caso  requieras mas
firmas)

Recepcidn/ravision  de
documentos recibidos
por valija

Planificacion diaria
Créditos BdN: 01 reunion Participante: integrantes de cada seclor
semanal Canal: Reunion virtual, se r lizar 01 planifi
Cotol Jote:Ho Craditae de orden de cartera presencial al mes.
para foviias la; Tiempo: 30 mlr‘\ para dlsculu !as pr[tondades gel di‘a
Bperaionss e {operaciones por a per
complejos Comité Semanal

Tesoreria: Planificacién

Participante: integrantes del Hub Norte 2
Canal: Reunion virtual
Tiempo: 30 min donde se deberd revisar los KPls ticticos

(saldos, amort RECOP, etc)
C 1 t
Envio de cartas de r:vrl‘sar?ascar Sy L Comité Mensual
Presentacion del banco i integrantes del Hub Norte 2
de crecimiento y clientes Canal. Reunién virtuat
Procesos gue requieran potenciales
el uso de impresora Tiempo: 30 min donde se deberd revisar el avance de la
planilla de y principal es
£Como optimizar tiempo en oficina? £Cémo pod pti i
Planifica tu dia: arma una agenda de todo lo que En ion con i lleva una y un orden
necesitas hacer durante tu visita a oficina. R de pi i6n de
que durante tu visita deberds apoyar a otros sectores En nunldn con !esomlm revisar el file de tesoreria
que no hayan acudido. para identifi los d resp: al presupuesto.

validar
funcionarios.

Revisa el cronograma de asistencia de tu Hub: para
gue contards con firmas necesarias de

Nota: Agenda las i con 01 de

anticipacién
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7.2.3 Comparacion de lo que se realiza en la actualidad y lo que se propone.

Tabla s

Cuadro comparativo de lo de la situacion actual vs. propuesta de mejora en cuanto a la

cultura de trabajo colaborativa.

Actualidad

Propuesta

Si llega un cliente a oficina y no es de la
cartera de los colaboradores que se
encuentran presencialmente ese dia, solo se
le comunica que su funcionario/analista esta
haciendo trabajo remoto y que lo contacte
para que pueda canalizar su solicitud.

No se cuenta con una guia o parametros del
trabajo hibrido que oriente a los
colaboradores sobre un correcto uso del
tiempo en home office y en oficina.

Todos los sectores se desarrollan
priorizando sus carteras, debido a la
medicion de sus planillas que esto implica.
Se mantiene un grupo de WhatsApp entre
los integrantes del Hub Norte 2 para
compartir  informacion importante o
coordinaciones rapidas y fueras del horario

- Todos los funcionarios y analistas estan en
la capacidad de atender a los clientes, sean
0 no de sus sectores de manera excepcional
cuando otros pares estan en su dia de trabajo
remoto. Para esto se armard el horario
semanal del equipo considerando por dia la
presencia de al menos una persona por
sector.

- Considerar el framework de trabajo hibrido
para asegurar un correcto uso del tiempo en
oficina y en casa, asi como una interaccion
exitosa con los principales stakeholders del
Hub Norte 2. (Ver figura 13).

- Crear grupos en Workplace y Teams para
poder coordinar con los diferentes equipos
inmersos en la atencion al cliente como
udac, tipo de cambio, descuento de facturas

de oficina. Y riesgos.

7.2.4 Indicadores propuestos para evaluar la eficacia de esta propuesta.

e Nivel de satisfaccion del cliente: La implementacién de una cultura de trabajo
colaborativo deberia tener un impacto positivo en la satisfaccion del cliente. Para
medir esto, se realizaran encuestas de satisfaccion del cliente con periodicidad
anual para conocer su opinion sobre el trato recibido y la eficacia en la resolucion
de sus problemas en las situaciones donde un cliente no encontré a su funcionario
o0 analista. Al igual que en el punto nro. 1 de la propuesta planteada, la empresa
ya viene midiendo la satisfaccion de sus clientes del area de Banca Negocios a
través de IPSOS Perd.

7.3 Punto N° 3: Definir los plazos de respuesta y los horarios de atencién.

Se busca mejorar la satisfaccion de los clientes del banco mediante la definicion de
horarios y plazos de atencidn claros y precisos. Esta medida permitira a los clientes
planificar y programar sus transacciones bancarias con mayor seguridad y previsibilidad.

Estos acuerdos deben ser comunicados de manera efectiva a los clientes a través de
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distintos canales de comunicacion, como correo electronico, mensajes de WhatsApp y

notificaciones en la aplicacion movil del banco.

7.3.1

Objetivo

Mejorar la satisfaccion de los clientes al conocer desde el inicio los plazos de respuesta

y los horarios de atencién para cada solicitud que requieran.

7.3.2

Implementacion

Para implementar la presente propuesta se recomienda considerar los siguientes aspectos:

Definir horarios de atencion y plazos de respuesta. Analizar las necesidades y
demandas de los clientes para establecer horarios de atencion gque se adapten a sus
requerimientos. Esto puede incluir la habilitacion de canales digitales durante un
mayor periodo de tiempo para casos puntuales como cierre de mes. Asi mismo,
determinar los plazos de respuesta para consultas y solicitudes de los clientes.
Estos plazos deben ser realistas y tener en cuenta la complejidad de cada tipo de
solicitud. (Ver figura 9, pagina 45).

Utilizar distintos canales de comunicacion para informar a los clientes sobre
los horarios de atencién y los plazos de respuesta establecidos. Incluye envios
de correos electrdnicos, mensajes de texto, notificaciones en la aplicacion movil
del banco, entre otros. Es importante asegurarse de que la informacion llegue a

todos los clientes de manera clara y accesible.

7.3.3 Comparacion de lo que se realiza en la actualidad y lo que se propone.

Tabla 6

Cuadro comparativo de lo de la situacién actual vs. propuesta de mejora en cuanto a la

definicion de plazos de respuesta y horarios de atencién

Actualidad Propuesta

- Los clientes desconocen los tiempos de
atencion para las diversas solicitudes que
puedan tener, asi como con qué personas
canalizarlas, esto ocasiona que recarguen a
los funcionarios y analistas de llamadas para
consultarles.

- Reclamos de los clientes en visitas
presenciales con gerencia por la demora de
tiempos en sus diversas solicitudes.

- Compartir con el cliente por los diversos
medios disponibles de comunicacion
(WhatsApp vy correo) los tiempos de
atencion de los diferentes equipos
encargados de las diversas solicitudes que
el cliente pueda tener.

- Comunicacion clara y transparente sobre
los tiempos de atencion que permita al
cliente anticiparse a sus necesidades.
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7.3.4

Indicadores propuestos para evaluar la eficacia

Nivel de satisfaccion de los clientes con los plazos de respuesta y los horarios
de atencion: Esta métrica permitira evaluar la percepcion de los clientes sobre la
calidad del servicio ofrecido por el banco en términos de tiempo de respuesta y
horarios de atencion. Al igual que los otros dos puntos de la propuesta, el banco

realizara esta medicion a través de su proveedor IPSOS Peru.

7.4 Monitoreo y Evaluacion del Plan de Mejora

Una vez implementado el Plan de Mejora, es fundamental realizar un monitoreo y

evaluacion constante para asegurarse de que se estan alcanzando los objetivos propuestos

y hacer ajustes de ser necesarios. Para ello, se proponen las siguientes actividades:

Reuniones periddicas de seguimiento y andlisis de indicadores: se deben
programar reuniones periodicas con el equipo encargado de la implementacion
del plan para revisar el progreso y los resultados obtenidos. Durante estas
reuniones, se pueden discutir los indicadores de desempefio y los resultados de
las encuestas de satisfaccion del cliente. En estas reuniones se debe revisar a
detalle los indicadores clave para evaluar la efectividad de las acciones
implementadas.

Encuestas de satisfaccion del cliente: Se deben llevar a cabo encuestas
periddicas de satisfaccion del cliente para recopilar la opinion de los clientes sobre
el servicio de atencion al cliente y el uso de las herramientas tecnolégicas. Estas
encuestas permitiran obtener retroalimentacion directa de los clientes y detectar

posibles areas de mejora.
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CAPITULO VIII. VALORACION DE IMPACTO DEL PLAN DE MEJORA

El presente capitulo tiene como objetivo evaluar el impacto previsto del Plan de Mejora
en la satisfaccion de los clientes del Hub Norte 2 del area de Banca de Negocios y, en
consecuencia, en los resultados financieros y la rentabilidad del banco.

El presente plan de mejora implica un gasto en el que el banco ya viene incurriendo
presupuestal, ya que se basa en actividades que tendrén que ser planificadas y llevadas a
cabo por el actual equipo de negocio dentro de su horario habitual de actividades; sin
embargo, el impacto positivo que se obtendria en la satisfaccion de los clientes si podra
ser traducida en un incremento de los ingresos para la empresa y una mayor rentabilidad

obtenida de los clientes abordados.

A fin de realizar un calculo aproximado del costo-beneficio de esta propuesta de mejora,
se tomara como ejemplo datos de la cartera de clientes de Cajamarca en donde la autora
se desempefia. La cartera de clientes de banca negocios de la regién Cajamarca maneja
saldos mensuales promedio en el 2023 de S/ 65°000,000 entre todos los clientes que
asciende a 130 aproximadamente. Quiere decir que cada cliente de la cartera de
Cajamarca le representa al banco S/ 500,000. Por otro lado, en cuanto a los costos de
implementar esta propuesta en el Hub Norte 2 se tiene los siguientes items:

Tabla 7

Costos asociados a la implementacion de la propuesta de mejora

Importe Importe

Unitario Total Comentario

Costo

S/59.90al | S/1,257.90 | Se considera lineas moéviles para

Linea telefénica movil .
mes al mes los 21 colaboradores del equipo

Programa a través del cual se
agendara y cerraran visitas
presenciales y virtuales.

S/3,000al | S/3,000al

Programa Salesforce
mes mes

S/2,000al | S/2,000al | Encuestas que el banco viene
Encuestas Ipsos

mes mes realizando todos los afios.
Sueldo por implementacion Se ha considerado que para
de la propuesta por 01 S/1,125 S/ 1,125 implementar la propuesta bastaria
semana una semana.

Se obtienen costos en el primer mes por un monto total de S/ 7,382.90 versus el riesgo de

perder un cliente que significaria para el banco perder S/ 500,000 en un mes. Este calculo

59



estd basado en la cartera de clientes de la ciudad de Cajamarca, no obstante, si el plan de
mejora se replica en todos los hubs a nivel nacional, el beneficio para el banco seria de

mayor consideracion en cuanto a ingresos y participacién de mercado.
8.1 Impacto en la Satisfaccion del Cliente

El objetivo principal del Plan de Mejora es aumentar la satisfaccion de los clientes del
Hub Norte 2 del area de Banca Negocios de LA EMPRESA cuya presencia esta en las
ciudades de Chimbote, Trujillo, Pacasmayo y Cajamarca. La implementacion de las
estrategias y acciones propuestas busca abordar las areas de mejora identificadas en el
diagnostico y, por lo tanto, deberia tener un impacto positivo en la satisfaccion de los

clientes.

Para medir el impacto cuantitativo en la satisfaccion del cliente, se utilizaran los

siguientes indicadores clave:

e Nivel de Satisfaccion del Cliente: Se realizaran encuestas de satisfaccion del
cliente para evaluar su percepcion sobre la calidad del servicio ofrecido. Debido
a limitaciones de tiempo, no se pudo evaluar de manera integral el impacto con
encuestas; sin embargo, se obtuvo feedback de algunos clientes donde se pudo

evidenciar un impacto positivo en la satisfaccion de estos.

Ademas de las métricas cuantitativas, se realizé una evaluacién cualitativa del impacto

de la satisfaccion del cliente a través de:

e Analisis de Comentarios y Feedback: Los comentarios y el feedback
proporcionados por los clientes en las interacciones con el banco y en otros

canales de comunicacion indican una mejoria en la satisfaccion.
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CAPITULO IX. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente plan de mejora se ha disefiado con el objetivo primordial de elevar la

satisfaccion de los clientes del Hub Norte 2 del area de Banca Negocios de LA

EMPRESA en el contexto del trabajo hibrido. A continuacion, se detallan las

conclusiones de la investigacion:

El plan de mejora esté estructurado en torno a tres puntos fundamentales: mantener
sistemas de comunicacion claros y efectivos; fomentar una cultura de trabajo
colaborativa; y, establecer acuerdos claros con los clientes.

El plan de mejora, desarrollado a partir de la informacion recopilada en las

entrevistas y el marco tedrico existente, contribuird a mejorar la calidad del servicio

de atencion al cliente lo que conllevard a incrementard su satisfaccion, generando asi
un impacto positivo en la rentabilidad del banco.

La definicidn de cada uno de los elementos que componen la propuesta de mejora se

realizé usando el modelo SERVQUAL, desarrollado por Parasuraman et. al (1985),

que es una herramienta que mide la calidad del servicio. Esta base tedrica ha sido

enriquecida y contextualizada a través de la experiencia personal de la autora de este
trabajo y las entrevistas con expertos.

Las entrevistas realizadas a los ejecutivos y analistas del banco que trabajan en la

modalidad hibrida representaron una valiosa fuente de informacion para comprender

la situacion actual y elaborar una propuesta de mejora que se ajustara a la realidad.

Algunos de las conclusiones extraidas fueros las siguientes:

o Los ejecutivos mencionaron la importancia de mantener una comunicacion
proactiva con los clientes en todo momento. Esto implica informar a los clientes
sobre el modelo de trabajo hibrido y los dias en que estaran disponibles en la
oficina. Coordinar previamente con los clientes antes de que visiten la oficina es
esencial para evitar insatisfacciones.

o Los ejecutivos mencionaron la importancia de estar presente para los clientes, ya
sea a través de llamadas, visitas virtuales o presenciales. Los clientes valoran la
asesoria y el apoyo que se les brinda.

El plan de mejora propuesto tendra un efecto positivo en la satisfaccion de los

clientes, mejorando la capacidad del banco para retener a sus clientes actuales y

mejorar las condiciones para atraer a nuevos llevando a cabo una modalidad de
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trabajo hibrida. Asi mismo, el analisis de costo-beneficio evidencia la factibilidad de
la llevar a cabo la propuesta para evitar la pérdida de clientes.

Para gue este plan tenga éxito se requiere el compromiso y la dedicacion de todos
los miembros del equipo de negocios del Hub Norte 2, ya que el factor humano sera
clave para la implementacion. Para asegurar que los resultados deseados se alcancen
y mantengan a lo largo del tiempo, se necesitara una evaluacién constante del
desempefio y la disposicion para realizar ajustes y mejoras cuando sea necesario.
Para que este plan sea sostenible en el tiempo se realizara una medicion exhaustiva
y cuantitativa del impacto resultante de su implementacion a través de una encuesta
de satisfaccion. Esto permitird obtener datos cuantitativos precisos para evaluar la
eficacia del plan en la satisfaccion de los clientes.

Para investigaciones futuras, resultaria enriquecedor llevar a cabo una evaluacion
cuantitativa del impacto generado por cada una de las medidas propuestas luego de
su implementacion. Ademas, seria importante realizar un analisis detallado de las
caracteristicas distintivas de los clientes que pudieran haber influido en la obtencion
de mejoras sustanciales en la satisfaccion, en contraste a aquellos cuya percepcion
no experimentd cambios significativos.

Este plan esté alineado a las estrategias y valores de la empresa en analisis, en donde
el cliente es el centro de todas las decisiones y los colaboradores son una parte

fundamental y valorada por la empresa para poder ofrecer un servicio de calidad.
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ANEXOS

ANEXO 1. Factores que influyen en las expectativas que tienen los clientes del servicio

) Promesas de servicio
Necesidades explicitas e implicitas
personales Comentarios de
Servicio d 1 boca en boca
Experiencia pasada
Creencias sobre lo
que es posible
ZONA DE
TOLERANCIA
Alteraciones de
servicio percibidas 1
Servicio deseado Servicio adecuado
Factores
situacionales

Zeithaml, V., Berry, L., & Parasur, A. (1993). The Nature and Determinants of Customer Expectations of Service.
Journal of the Academy of Marketing Science 21, 1-12.

69



ANEXO 2. La escala SERQUAL

L2 escala SERVQUAL incluye cinco dimensiones: tangibles, confiables, respuesta, certidumbre y
th.Denlmdecadaumstmdmvniasmm\'mmwmhdc7p|mmdndcm"-
fe de acuerdn hasta totalmente en desacuerdo, para un total de 21 reactivos.

Preguntas de SERVQUAL

Neatz: induye instrucaones para los encuestadaos, v cada afirmacidn va acompatada de una escala
de siete puntos que va de “totalmente de acuerdo « 7% hasta “totalmente en desacaerdo « 1% S6lo
los puntos extremaos de k2 escala tienen etiquetas; no hay palabras entre los nimeras 2y 6

Tamgibles

* Los hanwos excelentes (refidrase a2 empresas de television poe cable, haspetales o el negocio de
::;i:im correspandiente a 1o largo del cuestionanio) contardn con un equipo de apariencia

ma.

* Las instalaciones fisicas de los lameos excoelentes serdn visualmente atractivas.

* Los empleados de los bancos excelentes tendran una apariencia impecable.

* En un danco excelente, los materiales (por eemplo, folletos o estades de cuenta) asociados con
el servicio serdn visualmente atractivos.

Confiables

¢ Cuando los bancos excelentes prometen hacer algo en cierto momento, lo cumplinén.

* Cuando los clientes tienen un problema, los bancos excelentes mostrardn un interds sincero para
resolverko.

* Los hancos excelentes prestardn of servicio de manera correcta desde la primera vez,

* Los hans excelentes propercionardn sus servicios en ¢l momento en que prometieron hacerlo.

* Los henms excelentes insistirdn en registros libres de errores.

Respuesta

* Los empleados de los hanos excelentes indicaran a los clientes €] momento exacto en que se
prestard o servicio.

* Los empleados de bas bancos excelentes bnindardn un servicio rapido a los clientes.

* Los empleados de bos bances excelentes siempre estardn dispuestos 2 ayudar a los chientes.

* Los empleados de los hanos excelentes nunca estaran demasiado ocupados para responder las
solicitudes del cliente.

Certidumbre

El comportamiento de los empleados de los hamcos excelentes inspirara confianza a sus clientes.
Las clientes de los hancos excelentes se sentirin seguros de sus transacciones.

Los empleados de los hances excelentes serin siempre corteses con los clientes.

Los empleados de los bancos excelentes tendrin los conocimientos para responder las pregun:
tas de los clientes.

Emypatia

* Los hancos excelentes bnndardn a Jos chientes una atencidn individual.

* Los hanoos excelentes tendrin horanos de operacién cdmodaos para todos sus clientes.

* Los hanms excelentes tendrin empleados que brindarin a los clientes atencitn persenal.

* Los empleados de los hancos excelentes comprenderdn las necesidades espodificas de sus clientes.

Parasuraman, A., Zeithaml, V., & Berry, L. (1988). “SERVQUAL: A Multiple Item Scale for Measuring Customer
Perceptions of Service Quality. Journal of Reatiling.
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ANEXO 3. Expectativas de los clientes

Necesidades y CLIENTE
[ | expectativas del diente
| 1.La brecha del conocimiento  GERENCIA
Definicién de la
gerencia de esas
necesidades
| 2. La brecha delos esténdares
Traduccién en
up_edﬁ- ci
de disenio y entrega 4. Labrecha de las
lS.lendudehemrq: comunicaciones internas
Ejecucién de las " Promesas de la
especificad: de publicidad y el
disefio y entrega personal de ventas
} 5. 1a brecha de las percepi }6:1abrechia dela interpretacin
Percepciones de Interpretacién que
los dientes sobre la dan los clientes a las
ejecucion del servicio comunicaciones
| |
l7.hbmduddluvﬂo
Experiencia del cliente
con relacion a las
expectativas

Lovelock, C. (1994)

ANEXO 4. Aspecto operativo

Cuadro 1
ASPECTO OPERATIVO

El horario conveniente de atencion al publico del banco

La gama amplia de productos y servicios bancarios
del banco, acorde con las Gltimas innovaciones

El esfuerzo por mantener |a ausencia de errores

en el desarrollo del servicio

La corta espera en la entrega del servicio

La exactitud y claridad en las explicaciones
o informaciones dadas

La solvencia financiera y buena reputacion
que posee el banco

El ofrecimiento de diferentes tipos de préstamos
ajustados a mis necesidades

El ofrecimiento de beneficiosos tipos de rentabilidad

La facilitacion y el conocimiento brindados

por parte del banco para utilizar los servicios automaticos

La ubicacion de los cajeros automaticos en lugares
S20Ur0S y convenientes

La facilidad para utilizar los cajeros automaticos

PBZ, 1931; Lewis, 1993; Rodriguez Parada, 1993;

Guia et al, 1996; Garcia Mestanza, 1398; Aldlaigan

y Buttle, 2002; Barroso et al,, 2004; Paswan et al,, 2004
Lewis, 1993; Gounaris et al,, 2003; Barroso et al, 2004;
Bahia y Nantel, 2000

PBZ, 1991; Lewis, 1993; Guia et al,, 1996,

Garcia Mestanza, 1998; Bahia y Nantel, 2000;
Aldlaigan y Buttle, 2002

PBZ, 1991; Lewis, 1993; Avkiran, 1994; Guia et al,, 1996;
Rodriguez Parada, 1993; Bahia y Nantel, 2000;
Barroso et al, 2004

Lewis, 1993; Rodriguez Parada, 1993; Avkiran, 1994;
Guia et al, 1996; Garcia Mestanza, 1998; Bahia

y Nantel, 2000; Aldiaigan y Buttle, 2002;

Paswan et al. 2004; Jayawardhena, 2004

Rodriguez Parada, 1993; Bahia y Nantel, 2000;

Paswan et al,, 2004

Paswan et al,, 2004; Al-Hawari et al, 2005

Garcia Mestanza, 1998; Gounaris et al,, 2003,
Paswan et al,, 2004; Al-Hawari et al, 2005

Rodriguez Parada, 1993; Aldlzigan y Buttle, 2002,
Paswan et al, 2004; Al-Hawari et al, 2005

Guia et al,, 1996; Aldlaigan y Buttle, 2002;
Al-Hawari et al,, 2005

Valdunciel, L., Florez, M., & Davila, J. (2007). Analisis de la calidad del servicio que prestan las entidades bancarias

y su repercusion en la satisfaccion del cliente y la lealtad hacia la entidad. Revista Asturiana de Economia,

1-30.
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ANEXO 5. Aspecto fisico

Cuadro 2
ASPECTO FisiCO

La situacidn conveniente de localizacion del banco Lewis, 1993; Rodriguez Parada, 1993;
Garcia Mestaraa, 1398; Paswan et al. 2004;
Gounaris et al, 2003

El aspecto atractivo y limpio del banco PBZ, 1931; Lewis, 1993; Rodriguez Parada, 1993;
Garcia Mestanza, 1398; Guia et al, 1996; Bahia
y Nantel, 2000; Gounaris et al, 2003

El equipamiento tecnoldgico avanzado que posee el banco PBZ, 1991; Lewis, 1993; Rodriguez Parada, 193;
Bahia y Nantel, 2000; Aldlzigan y Buttle, 2002;
Barroso et aL, 2004; Al-Hawari ef al, 2005

E1 banco tiene vigilancia adecuada (videocamaras, PBZ, 1991; Lewis, 1993; Rodriguez Parada, 1993;
agentes de segundad, etc.) Guia et al,, 1996; Bahia y Nantel, 2000; Aldlaigan

y Buttle, 2002; Bauer et al, 2005; Jayawardhena, 2004
La apariencia aszada y elegante de los empleados PBZ, 1991; Lewis, 1993; Garcia Mestanza, 1998;
del banco Barroso et al, 2004; Rodriguez Parada, 1993;

Avkiran, 1994; Guia et al., 1995; Gounaris et al, 2003

Valdunciel, L., Florez, M., & Davila, J. (2007). Analisis de la calidad del servicio que prestan las entidades bancarias
y su repercusion en la satisfaccion del cliente y la lealtad hacia la entidad. Revista Asturiana de Economia,
1-30.

ANEXO 6. Nuevas tecnologias

Cuadro 3

NUEVAS TECNOLOGIAS
La disponibilidad de la informacion en la banca telefonica  Lewis, 1993; Al-Hawari et al., 2005
El corto tiempa de espera en la banca telefonica Lewis, 1393; Avkiran, 1984; AkHawani et al, 2005
L3 sequridad en banca telefonica es alta Al-Hawari et al, 2005
La facilidad para navegar dentro en el sitio
\Web de la banca on- line Al-Hawari et al, 2005; Jayawardhena, 2004
El tiempo que se ahorra con la banca on- ling
con respecto a las oficinas
La sequridad en la banca on- line Al-Hawari et al, 2005

Valdunciel, L., Florez, M., & Davila, J. (2007). Analisis de la calidad del servicio que prestan las entidades bancarias
y su repercusion en la satisfaccion del cliente y la lealtad hacia la entidad. Revista Asturiana de Economia,
1-30.
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ANEXO 7. Aspecto humano

Cuadro 4
ASPECTO HUMANO
La confianza transmitida por el personal debido PBZ, 1931; Lewis, 1993; Avkiran, 1994;
a su honestidad y honradez Garcia Mestanza, 1938; Aldlzigan y Buttle, 2002;
Barroso et al, 2004
El conocimiento y habilidad que posee el personal, PBZ, 1991; Lewis, 1993; Rodriguez Parada, 1993;
necesaria para la prestacion del servicio Avkiran, 1934; Guia et al,, 1996; Garcia Mestanza,

1998; Bahia y Nantel, 2000; Gounaris et al,, 2003;
Barroso et al, 2004; Paswan ef al, 2004

L2 buena voluntad de personal de la sucursal para ayudar PBZ 1991; Lewis, 1993; Avkiran, 1984; Gula et al, 1996;
Aldlzigan y Buttle, 2002

La atencion personalizada que prestan los empleados ~ PBZ 1991; Lewis, 1993; Avkiran, 199¢;
Garcia Mestanza, 1938; Aldlaigan y Buttle, 2002,
Barroso et al, 2004; Paswan et al. 2004;
Jayawardhena, 2004

La amabilidad y cortesia de los empleados PBZ, 1991; Lewis, 1993; Rodriguez Parada, 1993;
Avkiran, 1994; Guia et al,, 1996; Garcia Mestanza, 1988;
Aldlaigan y Buttle, 2002; Gounaris et al,, 2003;
Barroso et al, 2004; Paswan ef al, 2004

Valdunciel, L., Florez, M., & Davila, J. (2007). Analisis de la calidad del servicio que prestan las entidades bancarias
y su repercusion en la satisfaccion del cliente y la lealtad hacia la entidad. Revista Asturiana de Economia,
1-30.
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ANEXO 8. Entrevista a gerencia

Entrevistas satisfaccion del cliente — Banco 2022

Presentacion
Las presentes entrevistas se llevan a cabo en el marco de la investigacidn sobre el disefio
de un programa de mejora de la atencion al cliente en la modalidad de trabajo hibrido en

un banco local.

Como consecuencia de la pandemia de Covid 19, muchas organizaciones en el pais
adoptaron la modalidad del trabajo hibrido para reducir la exposicién a los contagios de
los colaboradores y clientes. La presente encuesta busca entender el impacto de esta
medida en la satisfaccion de los clientes.

Las respuestas son confidenciales.

Modalidad: entrevista virtual y/o presencial

Entrevista a gerencia

1. ¢Qué herramientas tecnolégicas estan utilizando para la automatizacion de las solicitudes
de servicio a los clientes en la modalidad hibrida?

2. ¢Qué aspiraciones tiene el banco en la transformacion de las oficinas tradicionales a
oficinas mas automatizadas en la atencidn al cliente en la modalidad hibrida?

3. ¢Cdémo fomentan una cultura de atencidn al cliente con énfasis en la alta calidad en la
modalidad de trabajo hibrida?

4. ¢Como consideras que impacté la productividad en la modalidad de trabajo hibrida en
relacion con la satisfaccion del cliente?

5. ¢Cuales consideras que son los aspectos claves para mejorar la satisfaccion del cliente en
la modalidad hibrida?
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ANEXO 9. Entrevista a funcionarios y analistas de negocios

Entrevistas satisfaccion del cliente — Banco 2022

Presentacion
Las presentes entrevistas se llevan a cabo en el marco de la investigacidn sobre el disefio
de un programa de mejora de la atencion al cliente en la modalidad de trabajo hibrido en

un banco local.

Como consecuencia de la pandemia de Covid 19, muchas organizaciones en el pais
adoptaron la modalidad del trabajo hibrido para reducir la exposicién a los contagios de
los colaboradores y clientes. La presente encuesta busca entender el impacto de esta

medida en la satisfaccion de los clientes.

Las respuestas son confidenciales.

Modalidad: entrevista virtual y/o presencial

Entrevista a funcionarios y analistas

¢ Como gestionan la satisfaccién del cliente en la modalidad hibrida?

¢Como crees que ha impactado la modalidad de trabajo hibrida en tu desempefio sobre la
satisfaccion al cliente?

¢Cudles son las ventajas y desventajas en relacién con la satisfaccion al cliente en la
modalidad de trabajo hibrida?

¢Como crees que ha impactado la transformacion digital en laimplementacion del trabajo
hibrido para la atencién de los clientes?

¢ Qué recomendaciones darias para mejorar la satisfaccion del cliente en la modalidad de
trabajo hibrido?
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modelo de trabajo hibrido

ANEXO 10. Analisis FODA basado en las entrevistas a analistas y funcionarios respecto al

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Se cuenta con herramientas y plataformas
virtuales que permiten realizar las
laborales diarias sin tener que ir a oficina.
Equipo con amplia experiencia en el area
y conocimiento de sus clientes y sus
respectivos negocios.

Equipo de trabajo familiarizado con la
tecnologia, cuenta con  constantes
capacitaciones en los aplicativos del
banco.

Los colaboradores valoran el equilibrio
gue les da el modelo de trabajo hibrido en
su vida personal y laboral. Colaboradores
satisfechos podran brindar una mejor
atencion a sus clientes.

Los colaboradores se vuelven mas
eficientes en el modelo de trabajo hibrido
ya que pueden distribuir sus tiempos como
ellos crean convenientes para cumplir con
las tareas que hayan dispuesto en el dia.

La transformacion digital que se vive
actualmente deja espacio para incentivar
el uso de las tecnologias y la virtualidad
actuales del banco, asi como la creacion
de nuevos productos para los clientes.

La ley que regula el teletrabajo se
promulgo el 27 de febrero del 2023 lo que
permiti6 que tanto trabajadores como
empleadores conozcan sus
responsabilidades y obligaciones en este
modelo de trabajo.

Acogerse al modelo de trabajo hibrido
permite a la empresa mostrarse como una
entidad responsable frente a sus clientes al
contribuir al cuidado del Medio Ambiente
por la menor emision de CO2.

DEBILIDADES

AMENAZAS

No se tiene lineamos de como el equipo se
debe desempefiar cuando se esta
realizando trabajo hibrido.

El horario de asistencia lo realiza la
analista regional con la gerente regional,
pero no es resultado de una coordinacion
con el equipo en base a sus pendientes
como firmas en notaria, documentacion
con clientes, entre otros.

No todas las areas de LA EMPRESA se
encuentran aliadas para dar un correcto
soporte y apoyo al cliente, esto se
evidencia en mayor tiempo de respuesta
ante el cliente.

El equipo percibe que las gerencia tiene el
pensamiento de que cuando se encuentran
haciendo home office, no trabajan con la
misma eficiencia que en oficina. Esto
genera malestar y cierta insatisfaccion en
el equipo de trabajo.

El modelo de trabajo actual (hibrido) no ha
sido resultado de un adecuado testeo ni
capacitacion, sino fue producto de la
coyuntura vivida en el 2020 por la
pandemia Covid-19.

Existe el riesgo de fuga de informacion
por los ataques cibernéticos.

Clientes de la tercera edad se muestran
reacios a usar los productos financieros y
plataformas virtuales.

Caracteristicas de los propios clientes y
Sus negocios que no siempre se adecuan al
modelo de trabajo hibrido. Por ejemplo,
clientes de la provincia de Pacasmayo que
se dedican en su mayoria a la agricultura,
prefieren y estan acostumbrados a recurrir
por cualquier cosa a las oficinas del banco.
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ANEXO 11. Ideas principales obtenidas de las entrevistas con expertos

ENTREVISTADO(A)

IDEAS PRINCIPALES

Analista de negocios
Profesion: Contadora
Tiempo en laempresa:
2 afios y 1 mes

- Hay dos tipos de clientes en la cartera: con los que siempre te
comunicas porque hay operaciones y los clientes pasiveros que son
aquellos con los que no hay operaciones, pero tienen cuentas con
nosotros y todos sus flujos lo manejan con el banco.

- Es importante reforzar con el cliente que antes de asistir a las oficinas
a buscarnos, nos Ilamen previamente para que sepan si nos toca ir y
poder coordinar en todo caso el dia de poder encontrarnos.

- Se deberia compartir el horario de nuestra asistencia al banco con todos
los clientes.

- Es importante contar nosotros como colaboradores con el horario con
previo tiempo para poder comunicarselo a nuestros clientes.

- Me concentré mejor trabajando desde casa porque no tengo
distracciones como las visitas de los clientes en oficina, las consultas de
los comparieros y la bulla que pueda haber en la oficina.

- Estar en oficina me ayuda mucho cuando tengo cosas que imprimir,
buena conexién a internet y puedo consultar a mis compafieros de
manera mas rapida cualquier duda que tenga.

- Tras la pandemia y con la llegada de nuevas herramientas de trabajo
como las laptops, podemos apoyar al cliente en algin requerimiento
urgente e importante fuera de nuestro horario laboral de manera
excepcional, antes de pandemia esto no pasaba porque teniamos PC’s
administrativas ancladas en la oficina.

- Lo que me gusta del trabajo hibrido es que puedo disponer de mis
tiempos como mejor me convenga.

- Hay ciertos clientes que aln siguen yendo al banco sin previa
coordinacién y esperan encontrar a su funcionario y/o analista en las
oficinas y al no encontrarlos puede generar cierta insatisfaccion.

- Una llamada telefénica no es lo mismo que ver al cliente
presencialmente, visitarlo en su negocio o que el nos visite en oficina,
por eso siempre en el mes se debe visitar a los clientes.

- La cercania con el cliente debe ser buena para que no sienta la lejania
cuando hacemos trabajo desde casa.

- Las herramientas digitales que el banco ha ido adoptando gracias a la
transformacion digital que se vive en la actualidad ha dado vida a nuevos
productos electrénicos que han favorecido al cliente a reducir tiempos
de atencion y menores costos en cuanto a tasa; asimismo, nos ha
beneficiado a nosotros siendo mas eficientes en tiempo ya que no hay
necesidad de firmar documentacion en cada desembolso de cada cliente.

- En cuanto a recomendaciones, creo que la comunicacion activa es
clave, no se trata solamente de estar en contacto con el cliente cuando
este lo requiera, la comunicacién debe ser continua.

Analista de negocios
Profesion:
Administrador
Tiempo en la empresa:
1 afio y 6 meses

- Trato de que el cliente se sienta pegado a mi, con esto quiero decir que
lo apoyo en cada requerimiento que tiene, lo guio y respondo a todas sus
consultas estando o no en oficina.

- Los clientes de mi cartera tienen de conocimiento que nos encontramos
realizando trabajo hibrido (2 dias casa, 3 dias oficina). Esta
comunicacion se dio a través de un correo masivo y se refuerza cada dia
en las llamadas de los clientes.

- Considero que mi desempefio ha bajado un poco en la modalidad de
trabajo hibrido, porque cuando estoy en casa no tengo tan buen internet
como en el banco, no tengo impresora y los aplicativos del banco no me
corren tan rapido como en la oficina.

- Las ventajas que rescato de este modelo de trabajo hibrido tiene
relacion con el tiempo. Los productos electrénicos que tenemos me
permiten poder atender al cliente en menor tiempo y eso los tiene felices.
- No todos los clientes han migrado a los productos electronicos por la
desconfianza en los mismos.
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- El lado negativo que puedo encontrar es cuando falla el sistema tanto
para el cliente como para nosotros, pero la solucion nunca tarda méas de
1 hora como méximo.

- Considero que nosotros como colaboradores deberiamos hacer que el
cliente se sienta comodo con nuestro trabajo asi estemos o no trabajando
desde casa ese dia. Deben sentir que la gestion es igual que cuando
estamos en oficina.

- A mis clientes siempre les pido en las llamadas que voy teniendo en el
dia que me llamen previamente para poder coordinar su visita en oficina
y sepan si estaré o no.

- Considero que el cliente valora mucho la velocidad en la atencion de
sus tramites. Entre mas rapido lo atiendas, mas satisfecho se va.

- El cliente valora mucho el apoyo y orientacion que le brindas.

Funcionaria de
negocios
Profesion: Contadora
Tiempo en laempresa:
4 afos

-Para que el modelo hibrido pueda funcionar nosotros debemos tener una
planificacién y organizacion adecuada.

- Debemos tener una comunicacion fluida con el cliente y comunicarles
que dias estaremos en oficina.

- El horario deberia mandarse de manera puntual entre jueves o viernes
para poder tener tiempo de comunicarselo a nuestros clientes, asimismo,
el horario debe contemplar ciertos requerimientos o pendientes que
tenemos los equipos como por ejemplo las firmas en notaria.

- Mis clientes no han tenido comentarios negativos de nuestro modelo
de trabajo hibrido ya que en pandemia los clientes se acostumbraron de
cierta manera a ver todas las operaciones desde 100% remoto por el
distanciamiento social.

- Considero que el impacto en mi desempefio ha sido positivo, porque
puedo atender a mis clientes, incluso aquellos que viven lejos de la
ciudad.

- La transformacidn digital que estamos viviendo en el banco nos ha
dado la posibilidad de poder estar mas cercanos a los clientes desde la
virtualidad.

- La principal ventaja que del modelo de trabajo hibrido es que podemos
tener contacto con el cliente en cualquier momento, desde cualquier
lugar, estando o no el cliente en la ciudad u otro pais, nos permite aclarar
dudas mas répidas en cuanto a sus numeros por ejemplo y poder sacar
operaciones complejas en poco tiempo.

- La desventaja que encuentro es cuando el cliente va al banco para una
atencion en ventanilla u otras areas y van a oficina a pedirnos apoyo sin
coordinacién previa y se encuentran con que no estamos ese dia en
oficina.

- La transformacion digital ha tenido un impacto positivo sin duda
alguna, porque nos ha permitido poder atender al cliente de nuevas
maneras, optimizando mejor el tiempo y brindando mayor seguridad a
nuestros con los nuevos productos electrénicos.

- Considero que hay una oportunidad de mejora en cuanto el cliente
necesita acercarse a dejar algin documento o firmar algin contrato y no
se encuentra a nadie. Creo que ahi podriamos hacer una coordinacién
interna en el equipo para que nos apoyen a los que ese dia no estamos en
oficina, pero si tenemos cosas pendientes.

- Otra oportunidad de mejora considero que es el tema de las firmas de
los documentos, porque si falta una firma la operacién no puede
desembolsarse, es tema de organizarnos.

- Otro punto es la comunicacion, se debe informar a cada cartera cuando
su cliente haya ido a oficina para que este entre en contacto de manera
rapida.

- Es importante comunicar al cliente los nuevos flujos que saca el banco
como por ejemplo las transferencias en moneda extranjera que ya no se
dan mediante carta en ventanilla, sino por correo electronico, pero debe
estar afiliados a un convenio.
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- Considero que a mis clientes les gusta que le den importancia, que los
Ilamemos y les preguntemos como va su negocio, los clientes valoran
mucho la cercania que tu puedas darle.

Analista de negocios
Profesion: Contadora
Tiempo en laempresa:
2 afios y 6 meses

-Siempre trato de estar presente para mis clientes a través de las
Ilamadas, asi vengo gestionando la satisfaccién de mis clientes en esta
nueva modalidad de trabajo.

- Le doy toda la confianza a mis clientes para que me llamen en cualquier
momento por cualquier duda que tengan, ya sea la mas la mas chiquita
que tengan.

- Lo que me funciona es tener una agenda en donde anoto los datos de
mis clientes, cudndo los debo Ilamar e incentivar el uso de sus lineas de
crédito.

- Los clientes de mi cartera si saben que nos encontramos realizando
trabajo hibrido, igual refuerzo esto en cada Illamada que tenemos.

- El modelo de trabajo hibrido ha permitido dar la bienvenida a nuevas
plataformas para que el cliente pueda auto servirse desde sus oficinas
(telecrédito), esto hace que se optimicen los tiempos tanto para los
clientes como para nosotros.

- El cliente se ha ido adaptando a la nueva actualidad y la digitalizacion.
Ahora esta mas familiarizado con los productos electronicos y solo nos
Ilama para actualizarle la tasa y plazo, estos productos son menos
costosos y mas rapido de desembolsarse.

- Una desventaja es que al inicio habia muchas dudas de la cercania que
debiamos tener con el cliente. Otra es el manejo operativo como la
documentacion fisica, ya que si no estamos en oficina es mas complejo
poder apoyar al cliente, de todas maneras, es algo que se ha venido
manejando con una buena comunicacion con los demas compafieros del
equipo.

- No considero que estas desventajas justifiquen el retorno al 100% de
la presencialidad, sino que es algo que nosotros podriamos manejar con
una buena coordinacién y afiliacién a nuevos canales digitales como
cartas fianzas por telecrédito tal y como se viene haciendo con los
autodesembolsos y financiamientos electrénicos de compra.

- Se debe coordinar mejor con las areas internas como por ejemplo los
buzones de activacion para que los procesos se hagan mas rapido.

- La digitalizacién ha ido de la mano con los productos digitales que ha
sacado el banco, eso ha permitido que el cliente no dependa tanto de
nosotros fisicamente.

- Hay algunos clientes que se muestran reacios a migrar a los productos
electronicos, en su mayoria eran personas de edad adulta, pero por la
misma presion de esta nueva realidad en donde la digitalizacion es clave,
no tuvieron mas que aprender de a pocos y acoger estos productos con
carifio.

- Es importante estar presente ante el cliente, este necesita sentirse
importante y valorado, nosotros debemos hacerlos sentir que siempre
vamos a atender sus llamadas y vamos a brindarle un mismo servicio
estando o no en oficina.

- Si no se puede responder las llamadas del cliente por alguna reunion,
es clave poder devolverle la llamada o dejarle un mensaje del por qué no
pudiste responder.

- Los clientes valoran mucho el hecho de que nosotros les expliqguemos
los resultados de la evaluacién de sus lineas o alguna propuesta que ellos
necesitaban, si es si valoran que les demos las noticias y los orientemos
en lo que viene después, y si es una respuesta negativa, valoran mucho
explicarles el por qué no, en qué deben mejorar. Es decir, valoran mucho
la asesoria y acompafiamiento que les damos para su crecimiento.

- También los clientes valoran la sinceridad y que les hablemos de
manera clara con términos que ellos puedan entender.
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- Es importante explicar los procesos al cliente y el tiempo que estos
demandaran para que no se creen faltas expectativas que al final lo dejen
insatisfecho.

Analista de negocios
Profesion:
Administradora
Tiempo en laempresa:
5 afos

-Se tuvo que acostumbrar al cliente a que use la tecnologia.

- En todo momento insistimos con el cliente que estamos ahi para ellos,
con llamadas, correos, visitas.

- El cliente se adapté mejor a este nuevo modelo de trabajo hibrido
porque ya veniamos de un trabajo 100% virtual.

- En pandemia cuando todo fue 100% presencial, comenzamos a realizar
reuniones virtuales, llamar mas seguido al cliente y le hicimos sentir al
cliente que la atencion no se iba a perder. En el modelo hibrido el cliente
estaba familiarizado y lo tom¢ para bien.

- El impacto del trabajo hibrido en los clientes ha impactado para bien,
porque obtienen desembolsos més rapidos. Los procesos internos o
coordinaciones con el area de riesgos son mucho mas rapido y nos
permite sacar operaciones en tiempo récord.

- El cliente ya es consciente de que martes y jueves nos va a encontrar si
o si en oficina.

- Como ventaja considero que es la atencion en las operaciones y
evaluaciones se ha mucho mas rapida por lo que tenemos respuestas en
poco tiempo de cara al cliente.

- Otra ventaja es la conectividad, poder tener videollamadas con los
clientes incluso cuando estan en otras ciudades.

- Entre las desventajas se encuentra el que ciertos clientes se resisten a
usar las tecnologias y requiere que siempre se le atienda en oficina.

- La transformacion digital ha permito que el banco desarrolle productos
electrénicos que le solucionan la vida a los clientes.

- Recomendaria que trabajemos en seguir digitalizando al cliente y
también a nosotros mismos en cuanto a aplicativos del banco se refiere,
esto con la finalidad de poder orientarlos adecuadamente en caso de
alguna contingencia.

- El cliente valora méas la cercania que les mostramos a través de
Ilamadas, correos y visitas virtuales y presenciales.

- Es importante que tengamos una adecuada organizacién ya que hay
muchos pendientes en el dia a dia.

- Considero que hay pros y contras de trabajar en casa, por ejemplo, el
internet no corre tan rapido como en oficina.

Funcionaria de
Nnegocios
Profesion:
Administradora
Tiempo en la empresa:
4 afios

-Al inicio fue complicado adaptarnos al trabajo 100% en pandemia por
las caracteristicas de nuestros clientes que son pymes sofisticados a los
que hay que ensefiarles todo desde cero. Todo teniamos que ensefiarles
por teléfono o correo y eso lo dificulté un poco. Cuando se instalé el
modelo hibrido al cliente le gustd porque se vuelve a retomar el contacto
fisico al menos 3 dias a la semana.

- El perfil del cliente Cajamarquina es uno al que le gusta verte en
persona siempre, pero seguimos trabajando con ellos para que antes de
que vayan a oficina coordinen con nosotros. No he perdido operaciones
por no estar en oficina hasta la fecha.

- Me gusta el modelo de trabajo hibrido porque me permite visitar al
cliente los dias que me toca ir a oficina y también poder concentrarme
mejor para sacar operaciones complejas e importantes cuando me toca
trabajar desde casa. Siento que hemos aprendido a distribuir mejor
nuestras horas de trabajo. Hemos aprendido a separar lo urgente de lo
importante.

- Es importante que siempre estemos comunicandole al cliente que dias
estaremos en oficina y devolver la llamada cuando no podemos
atenderlos.

- Los tiempos de respuesta de cara al cliente en la modalidad de trabajo
hibrido son muy buenos.

- Considero que hay una desventaja en cuanto a resolver procesos
operativos que se suelen dar en oficina, pero esto se podria mitigar
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coordinando con otras personas del equipo que estén en oficina ese dia
y puedan orientar al cliente.

- Me parece que ha sido bueno poder migrar los productos electrénicos
en la misma plataforma del telecrédito porque asi el cliente solo entra a
una web y no a varias lo que le podia ocasionar confusiones.

- Mi recomendacidn es que siempre haya alguien del equipo del Hub en
la oficina, pegar el horario en un lugar visible para el cliente o
compartirselos por Whats App y estar siempre en contacto con el cliente.

- El trabajo hibrido y la tecnologia me ha permitido poder reunirme con
el cliente inclusos fuera del horario laboral por teams de manera
excepcional.

- Un caso de fracaso siento que es cuando el cliente en una oportunidad
fue a oficina y yo habia salido por un tema puntual y no lo pude atender.

- El cliente valora la rapidez y la calidad de la atencién que le brindamos.
Que le expliguemos bonito y cordialmente, que nos bajemos al nivel de
educacidn que ellos tienen para que nos puedan entender.

- He acondicionado un espacio en mi casa para hacer home office donde
no haya bulla ni distracciones.

Funcionaria de
Nnegocios
Profesion:
Administradora
Tiempo en la empresa:
15 arios

-La adaptacion en la modalidad de trabajo 100% virtual costé un poco
al inicio, pero luego nos adaptamos gracias a herramientas de
comunicacion como zoom y teams.

- Yo gestiono la satisfaccion de mis clientes contestando siempre sus
Ilamadas, correos, mensajes, siempre hay que responderle por cualquier
medio.

- Considero que es muy importante también programas visitas
presenciales con el cliente.

- Mis clientes han sido comunicados oportunamente de nuestra
modalidad de trabajo hibrido (vamos 3 dias a oficina y 2 dias trabajamos
en casa).

- Me concentr6 mas cuando estoy trabajando desde casa porque no hay
distracciones como en la oficina.

- La organizacion en nuestras casas para trabajar es muy importante,
debemos buscar un espacio sin bulla y libre de distracciones para poder
desempefiarnos adecuadamente.

- Una de las ventajas que identifico es la facilidad de poder
comunicarnos a través de diferentes plataformas con nuestros clientes y
comparieros.

- En cuanto a desventajas considero que una reunion virtual nunca sera
igual que una de manera presencial, esta Gltima te brinda cercania, en la
reunién presencial el cliente se abre més contigo y salen muchas cosas
que en la reunion virtual no.

- La transformacion digital sin duda ha sido muy importante para el
banco. Se han creado muchos aplicativos que hacen la vida mas facil del
cliente y de nosotros como colaboradores, ha reinventado la forma en
como veniamos trabajando. Todo se ha ido adaptando en pro del cliente.

- A raiz de la pandemia tanto los clientes jovenes como de mayor edad
han tenido que adaptarse la nueva normalidad de interactuar con la
tecnologia para continuar con sus negocios, sin duda ha sido un
aprendizaje y que ha resultado en beneficio de nuestros clientes.

- La cercania con el cliente es muy importante, sobre todo en esta
modalidad de trabajo hibrido. El cliente debe sentirse atendido asi
estemos trabajando en oficina o en casa, debemos resolver las consultas
o requerimientos del cliente en el momento en que nos lo pide.

- Los clientes valoran més el tema de la asesoria y la rapidez.

- Cuando trabajo desde casa hago mis pausas activas, siento que tengo
mayor productividad porque yo puedo disponer de mis horas como
mejor me convenga.

- Cuando voy a oficina pierdo tiempo en el traslado de mi casa a oficina.

- Tengo un espacio destinado en mi casa para trabajar, donde me
concentro bien porque no tengo distracciones.
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Funcionaria de
negocios
Profesion: Economista
Tiempo en laempresa:
6 afos

-La comunicacion y cercania con el cliente es fundamental para
gestionar la satisfaccion del cliente en la modalidad de trabajo hibrido.
- El trabajo hibrido me permite poder organizar mis horarios personales
y laborales. El ir a oficina quita un poco de tiempo en el traslado.

- Todos mis clientes saben que tres veces vamos a oficina y dos dias
trabajamos desde casa. Esta comunicacién a los clientes se realiza de
manera diaria en cada contacto que tenemos con ellos.

- Siempre les pido a mis clientes que me Ilamen antes de ir a oficina para
que puedan cerciorarse de que estaré ahi.

- Considero que el modelo de trabajo hibrido nos brinda lo mejor de los
dos modelos de trabajo: presencial y virtual.

- La ventaja de este modelo de trabajo es la reduccion de tiempos en las
evaluaciones crediticias de los clientes, podemos darles respuestas en
menos tiempo sobre sus solicitudes crediticias.

- La desventaja de este modelo de trabajo es que no todos los clientes
estan familiarizados con los aplicativos y no quieren usar productos
electrénicos. Depende mucho de la edad de los gestores de las empresas
que vemos, hay un trabajo de ir a visitarlos y explicarles.

- Los productos electrdnicos han sido bien recibidos por la mayoria de
los clientes porque son faciles de usar y no toma mucho tiempo, también
se reducen tiempos para nosotros porque ya no hay documentacion por
recibir.

- Mi recomendacion es que todas las areas con las que interactuamos y
son back office, deberiamos tener mayor comunicacion y sinergia para
poder brindarles soluciones en el menor tiempo posible (por ejemplo,
area de seguros). También deberiamos tener mayor coordinacion y
comunicacion con el area de TI por las caidas del sistema que a veces se
presentan.

- Una mala experiencia que me pas6 fue un tema de fraude con un cliente
en la pandemia, fue minutos antes de la hora del break, el cliente me
notifica que estaban cobrando cheques de su empresa pero que no era él,
intenté comunicarme con las &reas que pensaba eran las correctas, pero
no me atendian. Al final al cliente le cobraron cuatro cheques y el banco
no pudo devolverle todo el dinero, el cliente qued6 afectado por lo
sucedido.

- Considero que los clientes valoran mucho la comunicacion y rapidez
en la atencién.

- Cuando trabajo en casa, tengo destinado un espacio, sin distracciones
y puedo concentrarme mejor y tener mas pausas activas.

Funcionaria de
Nneqocios
Profesion: Ingeniera
Industrial
Tiempo en la empresa:
4 afos

-Gestiono la atencion del cliente con una buena atencion, respondiendo
rapido sus requerimientos, consultas y dando seguimiento luego de
brindado el servicio. También brindando una buena comunicacion.

- Solo tengo aproximadamente 10% de mis clientes que no he podido
contactar y que por ende no tienen conocimiento del modelo de trabajo
hibrido. De todas maneras, se envi6 correo informando.

- EI modelo de trabajo hibrido ha impactado en mi desempefio de manera
positiva dado al mayor equilibrio entre la vida laboral y personal, siento
que tengo menos estrés y soy mas productiva. Cuando estoy en casa me
concentro mejor y puedo hacer cosas mas rapido y por ende brindarle
una respuesta mas pronta al cliente.

- Los clientes valoran mucho darles una respuesta ya sea positiva o
negativa.

- La ventaja que encuentro en el trabajo hibrido es la mayor
productividad e interaccion con el cliente a través de plataformas que
antes no usdbamos como meet, teams, etc.

- La desventaja son las complicaciones que se puede tener por la red,
esto ocasiona que a veces no tengamos trabajo fluido en casa. Otra
desventaja puede ser la bulla de los vecinos.

- La transformacion ha impactado de manera positiva ya que ha
permitido al banco innovar con productos electrénicos que antes no
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teniamos. Esto permitié reducir los papeles en oficina y el tiempo de
atencion a los clientes cuando se trata de desembolsar capital de trabajo.
Asimismo, de cara a nosotros los colaboradores también no beneficia
porque tenemos menos carga operativa, ahora tenemos informacion a la
mano en cualquier lugar donde estemos.

- Lo que recomiendo es tener en todo momento una comunicacion clara
con los clientes. Por nuestra parte, nosotros debemos ser organizados y
planificar las actividades a realizar en nuestro dia a dia. Es importante
capacitarnos constantemente en los aplicativos del banco y en
herramientas tecnoldgicas nuevas para poder optimizar y mejorar
nuestro trabajo diario.

- Una experiencia de éxito fue cuando lleg6 un cliente en oficina y tenia
problemas con su token y no podia hacer ninguna operacién, esto era
porque ya habia vencido y el nuevo se habia traspapelado, no se
encontraba en oficina. Lo que hice fue apoyar al cliente para hacer el
procedimiento manualmente como se hacia antes de pandemia. Tomé
mucho mas de tiempo, pero pude apoyar al cliente.

- Una experiencia mala fue cuando estaba en una reunién y me fallé la
red, ya no pude seguir con la presentacion y no habia quien siga
explicando porque yo tenia todo el material.

- Considero que los clientes pese a que siempre estemos cercanos a ellos
con llamadas o correos, valoran también el hecho de que los vayamos a
visitar a sus negocios, se sienten importantes.

- Tengo un espacio destinado en casa para trabajar, normalmente cuando
hago home office, me levanto un poco mas tarde que cuando voy a
oficina. Yo cuido bastante y respeto mis horarios y los de mi analista,
porgue me gusta que haya un equilibrio entre la vida personal y laboral.

Analista de negocios
Profesion:
Administradora

Tiempo en laempresa:

5 afios

-Es importante acostumbrar al cliente que no necesitamos estar todos los
dias en oficina para poder atenderlos. Debemos orientar a los clientes
hacia la digitalizacion.

- A los clientes se les ha comunicado que nos encontramos yendo a
oficina 3 dias y 2 dias trabajamos desde casa. Ademas, les hemos
comunicado que, si en caso no estamos en oficina, estaran algunos de
nuestros compafieros para poder orientarlos previa coordinacion.

- Esta modalidad de trabajo ha impactado positivamente en mi
desempefio porque me permite concentrarme mejor, puedo destinar
adecuadamente mis tiempos en base a las actividades que tengo por
hacer en el dia.

- Hay diferentes tipos de clientes, por ejemplo, estan aquellos que estan
acostumbrados a ir siempre a oficina, que no conocen los procesos
internos que tenemos, entonces lo que debemos hacer es educarlos.

- Muchos clientes desconocen los flujos de lo que solicitan y los tiempos
que implica, piensan que todo depende de nosotros, es algo que debemos
explicarles para gque entiendan mejor los tiempos.

- La ventaja que encuentro es la optimizaciéon de tiempos y mayor
concentracion.

- La transformacion digital ha hecho que seamos maés eficientes en la
atencion al cliente, asi como en ahorro de costos para el banco.

- Los productos electronicos del banco son una forma de digitalizar al
cliente y reducir sus costos al ser mas baratos que los productos
tradicionales. Asimismo, nos permite a nosotros como colaboradores
tener mas tiempo para realizar otras operaciones.

- Hay ciertos clientes que no quieren migrar a los productos electronicos,
depende mucho de la profesionalizacion de ellos.

- Recomendaria tener una buena comunicacion y coordinacion con los
clientes. Considero que es clave explicarles el proceso de cualquier
requerimiento al cliente para que entienda los tiempos de espera.

- Los clientes son el corazén del banco, existimos gracias a ellos, por
ende, debemos atenderlos adecuadamente para asegurar su satisfaccion.
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- Un caso de éxito fue en cuanto a los contratos, logré afiliar a un cliente
reacio a los productos electronicos que estaba acostumbrado a usar
pagaré tradicional. El cliente se dio cuenta que era un proceso mucho
mas rapido y ahora esta fascinado con el producto.

- Mis clientes valoran la comunicacién y transparencia. No podemos
prometer algo al cliente que no vayamos a cumplir.

- Cuando trabajo desde casa tengo me sitlo en el lugar donde he
destinado para trabajar. Me gusta trabajar super comoda. En casa estoy
mas tranquila y concentrada.

Analista de negocios
Profesion:
Administrador
Tiempo en la empresa:
1 afio y 6 meses

-Considero que lo principal es poner en el centro de atencion a nuestros
clientes. Gestiono la satisfaccion del cliente llamandolo todos los dias.
Siempre trato de que en la llamada sacarle una cita para ir a visitarlo. Si
no puedo responder, les devuelvo luego la llamada o les escribo
explicandoles el motivo por el que no pude responderles. En cuanto a los
correos, asi sean los minimos operativos, trato de responderlos todos.

- Mis clientes si tienen conocimiento de que estamos haciendo trabajo
hibrido, saben que vamos tres dias a la semana.

- Hasta el momento no he tenido casos en que los clientes me hayan
dicho que se sienten incomodos por no haberme encontrado en oficina,
porgue siempre coordinamos.

- Para brindar una adecuada atencion al cliente primero nosotros
tenemos que estar bien atendidos. No vamos a poder atender bien a un
cliente si nosotros no nos sentimos en la capacidad o contamos con las
herramientas necesarias para hacerlo.

- Ha sido una ventaja que el banco nos haya otorgado laptops y celulares
corporativos para poder estar cerca al cliente.

- Una desventaja es que los horarios ya no son tan marcados, siento que
en la casa se trabaja més que en la oficina.

- Otra ventaja son el uso de las lineas electrénicas para el cliente, puesto
que nos permite minimizar el tiempo de atencion al cliente. Asi también
otra desventaja es la documentacion fisica que los clientes que no se
acostumbran a la nueva normalidad.

- Otra desventaja es que coordinamos con diversas areas para dar una
atencion final al cliente, estas areas manejan diferentes tiempos que
nosotros tenemos.

- La transformacién digital ha permito al banco reducir el tiempo de
atencion para el cliente y reducir los costos.

- Un caso de fracaso fue a inicios de pandemia cuando el cliente iba a
oficina a dejar documentacion fisica para poder desembolsar su pagaré,
tomd mas tiempo este desembolso y el cliente se quedd con un sinsabor.

- El tema de asesoria es algo que valoran los clientes que aporten al
crecimiento de sus negocios.

- Tengo un espacio destinado en mi casa para trabajar. Siento que trabajo
mas desde casa que en oficina porgue pierdo la nocion del tiempo.

Analista de negocios
Profesion:
Administrador
Tiempo en la empresa:
10 meses

-Gestiono la satisfaccién del cliente llamandolos y devolviéndoles las
Ilamadas cuando no puedo atenderlos.

- A los clientes en cada llamada les explico que martes y jueves vamos
todos a oficina y un tercer dia que puede ser entre lunes, miércoles o
viernes, de acuerdo como nos coloque la analista regional.

- Cuando ingresé al banco, la modalidad de trabajo hibrido ya estaba
implementado. Para mi fue un poco chocante, porque no tenia la
posibilidad de conocer a todos los clientes ni compafieros todos los dias.
Esto me dificultada porque al ser personal nuevo no tenia a quién
comentar mis dudas.

- Una desventaja es que cuando quieres ver una operacion, firmar
documentos o cerrar condiciones, es preferible ver al cliente en persona.

- La transformacion digital que estamos viviendo permite poder atender
al cliente en menos tiempo. Solo hay pocos clientes que no se adaptan al

uso de las tecnologias por desconfianza y miedo.
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- Podria ser recomendable tener una linea telefénica fija que sea
contestada por ejemplo por la analista regional y esta persona comunique
al sectorista responsable, para mitigar de cierta manera cuando no vamos
a oficina y llegan los clientes.

- El contacto virtual debe ser utilizado de forma continua y permanente
como medio de comunicacién, pero no debe reemplazar la
presencialidad debido a que el cliente tiene mayor apertura estando
fisicamente con ellos.

- La mayoria de los clientes valoran la cercania, la confianza y las
asesorias que puedan contribuir para el crecimiento de sus negocios. La
cartera que tengo es pyme, es decir hay que explicarles todo con palabras
simples para que puedan entender.

- Cuando trabajo desde casa siento que no respeto mis propios horarios,
como estoy solo en la ciudad porque soy Arequipefio, sigo trabajando al
no tener mi familia aqui. Debo tener un mejor control.

- Tengo un lugar destinado para trabajar que se ubica muy cerca a la
conexion de internet para no verme perjudicado con la sefial.

Analista de negocios
Profesion:
Administrador
Tiempo en la empresa:
10 meses

-Lo maés importante es centrarnos en como el cliente se siente. Lo que
yo hago en este nuevo de trabajo hibrido es coordinar con los clientes
los dias en los que estoy en oficina y si en caso haya la necesidad de
dejar algiin documento o tenga alguna duda puntual coordinamos para
estar ahi y poder atenderlo.

- Mis clientes prefieren habar de manera presencial, prefieren que les
explique las cosas en directo y pocas veces por teléfono. Esto depende
mucho de las caracteristicas de mis clientes que en su mayoria son
agricultores, son clientes no tan técnicos sino mas empiricos.

- Yo muy poco hago trabajo hibrido porque al vivir cerca de la oficina
prefiero ir y trabajar ahi. De todas maneras, mis clientes han sido
comunicados de esta modalidad de trabajo.

- Esta modalidad de trabajo me ha permitido tener la posibilidad de pasar
mas dias con mi familia en Arequipa y retornar a mi plaza Pacasmayo
sin que eso signifique que dejé de atender a mis clientes porque ya me
habia organizado para tener toda la documentacién necesaria para
realizar los desembolsos.

- Recomendaria que nuevos colaboradores no hagan trabajo hibrido
desde su ingreso, sino que vayan 100% presencial al menos por 1 0 2
meses para que su curva de aprendizaje sea mas rapida.

- Yo creo que en la plaza donde estoy tomaria la asistencia al 100%
presencial ya que estoy cerca al banco y dada las caracteristicas de mis
clientes que son mas empiricos. No obstante, en vacaciones prefiero el
modelo de trabajo hibrido porque me brinda un equilibrio entre mi vida
personal y laboral.

- La transformacion digital ha impactado de manera positiva, le ha
facilitado la vida al cliente y a nosotros en cuanto a reduccion de tiempos
y carga laboral.

- Un 60% de mis clientes no usa productos electrénicos prefieren un
pagaré tradicional, esto se debe a la edad de mis clientes que son mayores
y no quiere adaptarse.

- Considero que todo se basa en la comunicacién y coordinacion que
haya entre colaborador y cliente.

- Mis clientes valoran la rapidez, cercania y condiciones como tasa y
plazo.

- Tengo un espacio destinado en casa para hacer home office, pero pocas
veces lo uso porque siempre voy a oficina, salvo cuando tengo alguna
presentacion importante y prefiero estar en casa para que no se escuche
la bulla de los chicos de plataforma (la agencia es pequefia).
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ANEXO 12. Puntos en coincidencia de las entrevistas

Respecto a la gestion de la satisfaccion bajo el
modelo de trabajo hibrido

Respecto al impacto del modelo de trabajo
hibrido en su desempefio sobre la satisfaccion
del cliente

-Se gestiona a través de llamadas, correos, vistas
virtuales y presenciales. Lo importante es que el
cliente no sienta la diferencia en la atencion
cuando se esta en oficina o en casa.

- Los clientes son el centro de todo, por lo que
debemos pensar siempre en como repercutirian las
cosas para ellos. Son la prioridad del banco.

- Es importante mostrar siempre cercania con el
cliente, hacerles saber que siempre estaremos ahi
para ellos.

- Permite la mayor concentracion y que no hay
distracciones como las visitas de los clientes en la
oficina o la bulla de los compafieros.

- Permite la mejor organizacion de los tiempos de
cada colaborador como mejor crean convenientes
volviéndolos mas eficientes.

- Permite poder analizar de manera mas rapida las
propuestas crediticias de los clientes al poder
concentrarme mas. De esta manera se le brinda una
respuesta en menor tiempo al cliente.

Respecto a las ventajas del modelo de trabajo
hibrido en relacién con la satisfaccion del
cliente

Respecto a las desventajas del modelo de
trabajo hibrido en relacién con la satisfaccion
del cliente

-Se ha disminuido tiempo de atencién al cliente ya
que también se cuenta con productos electrénicos
que facilitan la vida de ellos.

- Permite ser mas eficientes, debido a que se
destina mejor los tiempos en el dia.

- Los colaboradores sienten que tienen mejor
balance entre su vida personal y laboral.

- No se pierde tiempo en el traslado de la casa a la
oficina.

- Hay clientes que no quieren migrar a usar lineas
electrénicas y se tiene que atender con pagarés
tradicionales.

- Algunos clientes prefieren ir a oficina para hacer
cualquier tipo de consulta, no estan acostumbrados
a comunicarse con su funcionarios o analista por
correos o llamadas.

- Puede afectar el desempefio una mala conexion
en casa cuando se hace home office.

- Para los colaboradores nuevos, se complica un
poco adaptarse a los nuevos procedimientos en el
modelo de trabajo hibrido.

Respecto al impacto de la transformacién
digital en la implementacion del trabajo
hibrido

Respecto a las recomendaciones para mejorar
la satisfaccion del cliente en la modalidad de
trabajo hibrido

-Ha permitido al banco poder innovar en productos
que faciliten la vida de los clientes tales como
productos  electronicos  (autodesembolso y
financiamiento electrénico de compras), cajeros
automaticos, telecrédito, entre otros.

- Ha permitido la comunicacién mas cercana y
constante con los clientes por las diversas
plataformas que se instauraron a raiz de la
pandemia como zoom y teams.

-Se debe llamar siempre, todos los dias a los
clientes para preguntar como va el negocio, si
necesitan alguna ayuda de su parte o para
preguntar algin tema que haya quedado pendiente,
no es suficiente con dejarles un mensaje o
mandarles un correo.

- Es importante visitar de manera presencial a los
clientes, no es suficiente con las visitas virtuales o
Ilamadas, el cliente siempre se abre mas con una
conversacién en persona.

- Se recomienda que, si se deben negociar
condiciones de plazo y tasa para una operacion
grande e importante, se haga de manera presencial
con el cliente.

Respecto a los atributos que valoran mas los
clientes

Respecto al espacio en casa destinado para
hacer home office

- Los clientes valoran la cercania, que siempre se
les llame, visite porque eso los hace sentir
importantes.

- Valoran la asesoria y orientacion que se les pueda
dar para el crecimiento de sus negocios.

- Valoren la rapidez en la atencion de sus diversos
requerimientos, entre menos tiempo se les pueda
brindar una respuesta, mas satisfechos se
encontraran.

- Valoran la sinceridad y que se les hable con
palabras faciles, que ellos entiendan.

-El trabajo hibrido funciona si en casa tienes un
lugar destinado para hacer home office libre de
ruidos e interrupciones.

- Es importante respetar los horarios de trabajo
desde casa, sino se siente que se pierde la linea
entre la vida laboral y la personal.
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