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RESUMEN

El Banco de Crédito del Peru (BCP) experimento6 una transformacion estratégica en 2015 al
centrarse en la Excelencia en la Satisfaccion y la Experiencia del Cliente. Con el objetivo de
convertirse en el banco con el mejor servicio para 2021 y la marca peruana con la mejor
experiencia del cliente para 2024, el banco realiz6 una investigacion en 2016, encuestando
a mas de 6,500 clientes. Los resultados revelaron que la insatisfaccion no provenia tanto de
realizar reclamos sino de la experiencia asociada con su registro, atencion y resolucion. Los
principales problemas identificados fueron los tiempos de espera para registrar reclamos,
derivaciones internas, tiempos prolongados de atencion, falta de empatia en respuestas por
carta y dificultades en la comunicacion de soluciones. Basdndose en estos hallazgos, se
implementaron diversas iniciativas a nivel de procesos y cultura. Estas medidas condujeron
a mejoras significativas. La resolucion de reclamos en el punto de contacto aumento6 del 30%
en enero de 2017 al 50% en abril de 2018. Los dias promedio para resolver reclamos
disminuyeron de 12 dias en enero de 2017 a 4 dias en junio de 2018. La satisfaccion del
cliente también experimentd un notable aumento, pasando del 24% en 2016 al 52% en junio
de 2018. La historia del BCP destaca la importancia de abordar no solo la resolucion de
problemas, sino también la calidad de la experiencia del cliente. La atencion a los puntos de
dolor identificados condujo a mejoras tangibles, posicionando al banco como un referente

en satisfaccion y servicio en el mercado financiero peruano.

Palabras clave: Reclamos, satisfaccion, experiencia, estrategia, iniciativas.



ABSTRACT

Banco de Crédito del Peru (BCP) underwent a strategic transformation in 2015 by focusing
on Excellence in Customer Satisfaction and Experience. With the goal of becoming the bank
with the best service by 2021 and the Peruvian brand with the best customer experience by
2024, the bank conducted research in 2016, surveying more than 6,500 customers. The
results revealed that dissatisfaction did not come so much from making claims but from the
experience associated with their registration, attention and resolution. The main problems
identified were waiting times to register complaints, internal referrals, long service times,
lack of empathy in letter responses, and difficulties in communicating solutions. Based on
these findings, various initiatives were implemented at the process and culture level. These
measures led to significant improvements. Complaint resolution at the point of contact
increased from 30% in January 2017 to 50% in April 2018. Average days to resolve
complaints decreased from 12 days in January 2017 to 4 days in June 2018. Customer
satisfaction customer also experienced a notable increase, going from 24% in 2016 to 52%
in June 2018. The BCP story highlights the importance of addressing not only problem
resolution, but also the quality of the customer experience. Attention to the identified pain
points led to tangible improvements, positioning the bank as a benchmark in satisfaction and

service in the Peruvian financial market.

Keywords: Claims, satisfaction, experience, strategy, initiatives.



I. INTRODUCCION

La Calidad es una forma continua de crear valor para los clientes y usuarios, por lo que el
objetivo de toda empresa es captar la mayor cantidad de éstos a fin de obtener rentabilidad
y fidelidad, por lo que se hace imprescindible medir la calidad con la que se brinda un bien
o servicio; y mejorar los estandares de atencion para lograr la rentabilidad deseada en el

mediano y largo plazo.

En ese sentido, la presente monografia desarrolla un anélisis de la gestion de los reclamos
en el journey de reclamos del BCP, durante el periodo enero 2017 a junio de 2018, donde se
busca conocer el manejo que se le da a un reclamo, identificando las principales causas de
insatisfaccion que afectan directamente a la experiencia de los clientes, en especial, con los

tiempos de atencion, asi como de determinar su relacion con la satisfaccion de estos.

Segun la Asociacion Espaiola de la Calidad (2003), la medicion de la satisfaccion de los
clientes se puede efectuar a través de métodos indirectos (por iniciativa del cliente), tales
como el sistema de quejas y sugerencias de una empresa, o a través de métodos directos (por
iniciativa de la empresa), tales como encuestas, entrevistas, llamadas telefonicas y otros; en
el caso del BCP, la medicion de la satisfaccion de los clientes se realizo a través de encuestas,

utilizando la herramienta del top two box.

Siguiendo el enfoque propuesto, la herramienta que se utilizé para identificar cudles fueron
los principales factores que han generado mayor insatisfaccion en el proceso de ingreso y
atencion de los reclamos, fue el Diagrama Causa-Efecto, el cual permitié establecer cuales
fueron los motivos o las razones por las cuales no se cumplian con las expectativas de los
clientes, permitiendo de esta manera definir las estrategias a aplicar a fin de mejorar los

indicadores de eficiencia productiva y las de satisfaccion del cliente.



1.1. Problematica

1.1.1. Problema general

(Cuadles son las principales causas que generan insatisfaccion en el cliente en el proceso de

ingreso y resolucion de reclamos y como afecta en la satisfaccion de estos durante el periodo

de enero de 2017 a junio de 2018?

1.1.2. Problemas especificos

(Cuales son los puntos de dolor en la gestién de reclamos que se desarrolla en el
Journey de reclamos del BCP?

(Qué estrategias se deben implementar para incrementar la calidad de atencion
de los reclamos?

(Qué resultado tendra la implementacion de las estrategias en la calidad de

atencion de los reclamos y la satisfaccion de los clientes?

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo general

Determinar las principales causas de insatisfaccion en el proceso de ingreso y solucion de

reclamos, medir la satisfaccion para transformar la gestion estos y mejorar la experiencia del

cliente.

1.2.2. Objetivos especificos

Determinar los puntos de dolor en el journey de reclamos del BCP.

Establecer estrategias e iniciativas para incrementar la calidad de atencion en el
proceso de ingreso y solucion de reclamos.

Determinar el incremento de la satisfaccion de los clientes en el journey de

reclamos, respecto de las estrategias implementadas.



II. MARCO TEORICO

2.1. Calidad en el servicio
Segun Zeithaml (1988), la calidad en el servicio que perciben los clientes es definida como

la valoracién que estos hacen de la excelencia o superioridad del servicio.

Para Juran (1990), la palabra calidad puede significar: (1) el comportamiento del producto
que da como resultado satisfaccion del cliente, es decir; son aquellas caracteristicas del
producto que hacen que un cliente quede satisfecho con el mismo; (2) ausencia de
deficiencias en el proceso del servicio, como por ejemplo retraso en la atencion, fallas
durante el proceso, etc. Juran plante6 también la trilogia de la calidad, que atiende a sus tres
procesos basicos: (1) la planificacion de la calidad: antes de la operacion se establecen
niveles aceptables de defectos en la produccion o servicio. (2) el control de la calidad:
durante las operaciones, se evalta la calidad producida por el sistema y se cierra, si existiera,
la brecha entre los resultados y objetivos: y (3) mejora de la calidad: se reduce la cantidad

de defectos para asi aumentar el rendimiento.

Asimismo, para Deming (1989), la calidad es una batalla por mantener la mejora continua
de la organizacion a través de la union y cooperacion de todas las partes interesadas:
proveedores, clientes, colaboradores, responsables del disenio de los productos o servicios.
Deming indica que, al mejorar la calidad, disminuyen los costos por la menor cantidad de
fallas y errores cometidos, las menores demoras y la mejor utilizacion de los recursos y los
materiales, el resultado es una mejor productividad, que lleva a obtener mayores clientes al
ofrecer mejor calidad a menores precios, permitiendo asi la continuidad y prosperidad de la
empresa. En consecuencia, la calidad de servicio es un conjunto de factores y elementos que
surgen de los procesos y de la cultura organizacional, valorados por los clientes, que llegan
a satisfacer sus necesidades y cumplir y/o exceder con sus expectativas. La Figura 1, muestra

los factores que se deben tener en cuenta en la calidad en el servicio.



Figura 1
Modelo de la Calidad de Servicio (SERVQUAL)

Comunicacion Necesidades Experiencias Comunicaciones
boca - oido personales pasadas externas

¢ Elementos S ‘. -
. Servicio
tangibles esperado
e Fiabilidad
e Capacidad de Calidad
respuesta percibida
e Seguridad | Servicio
e Empatia recibido

Nota. Recuperado de SERVQUAL: A Multi-item Scale for Measuring Consumer
Perceptions of Service Quality. Journal of Retailing (p. 26), por Parasuraman, A.;

Zeithaml, V. A. & Berry, L. L. (1988).

2.2. Calidad en la Atencion

Segun D'Elia (2011), el trato proporcionado al cliente por parte de toda empresa deberia ser
de la siguiente manera: obtencion de productos confiables y cero errores, atencion rapida y
respuestas claras y transparentes, de tal menara que el cliente sienta que es el punto de las
decisiones. El personal de toda organizacion debe realizar con éxito el cumplimiento de estos

atributos, para de estar forma fidelizar a los clientes y obtener beneficios a largo plazo.

El proceder de los trabajadores puede ser decisivo en la atencion hacia los clientes, ya que
debido a su comportamiento o estado de animo se puede tener una atencion satisfactoria o
en su defecto, nefasta. Es por ello por lo que se necesita contar con un personal altamente
motivado y capacitado a fin de cumplir con eficientemente la atencion hacia los clientes en

los diferentes frentes de atencion del journey de reclamos.

Para Pérez (2006), el analisis que realiza la empresa de las conductas y atributos indicados
tiene que ser veraz, calculable y cuantificable. Entre los métodos para evaluar se consideran
las entrevistas y encuestas, para obtener una calificacion de los clientes respecto la atencion

ofrecida por la compania. Al verificar estos métodos se recaba informacion valiosa para



tomar decisiones, informacién que sirve para realizar retroalimentaciones, mejorar los
procesos, distribuir el personal entre los distintos equipos de atencién y también para

probables ascensos o cambios de puestos en el Banco.

2.2.1. Satisfaccion del Cliente
Segun Oliver (1999), la satisfaccion puede definirse como la apreciacion de los clientes en

relacion con que sus deseos, necesidades y metas han sido totalmente cubiertas.

Para Lévy y Varela (2006), la satisfaccion corresponde a la resultante psicologica de una
experiencia que tuvo el cliente, donde lo cuantificable de la satisfaccion aparece de una serie

de elementos y cuestiones de bienestar que siente una persona.

En otras palabras, la satisfaccion corresponde al estado de animo de una persona que surge
de la comparacion del servicio final brindado con la expectativa que tenia el cliente. Si el
resultado es neutro, obedece a que no se llegd a obtener ninguna emocion relevante en el
comprador, lo que conlleva a que la empresa no consigui6 afiadir el valor agregado al bien
o servicio final. Por otro lado, si el resultado es negativo, se habra generado en el cliente una
emocion de insatisfaccion. En este caso, al no cumplir con las expectativas del cliente, la
compaiiia tendra que admitir costos relacionados a realizar nuevamente el servicio, suprimir
los comentarios negativos, potenciar el clima organizacional y resarcir al cliente. En cambio,
si el cliente percibid una mejor atencion de la que esperaba, lo obtenido de este cotejo sera
un resultado positivo, lo que determinara haber logrado satisfacer al cliente. El punto central
del servicio al cliente es su satisfaccion. Serna (1999), explica que el servicio se consume y
produce instantdneamente. Por ello, gran parte de su satisfaccion dependera de la manera
que se aproveche dicha oportunidad, asi como de la eficacia para realizarlo y entregarlo al

cliente.

* o7

2.2.2. Medicion de la Satisfaccion

Segun la Asociacion Espafiola de la Calidad (2003), la satisfaccion de los clientes se puede
mediar a través de dos diferentes métodos: El método indirecto de prospeccion, cuando son
por iniciativa del cliente, y el método directo, cuando son liderados por iniciativa de la propia

empresa.



e M¢étodo de Prospeccion indirecta (por iniciativa del cliente): segin la Asociacion
Espanola de la Calidad (2003), indica que el método indirecto de medicién es aquel
en donde el cliente interviene de forma directa a través del sistema de quejas y
sugerencias, por lo que recomiendan que la empresa presentar claramente la
existencia de dicha posibilidad de expresion, a fin de no reprimir el uso de dicho

sistema.

e M¢étodo de prospeccion directa (por iniciativa de la empresa): segliin la Asociacion
Espafiola de la Calidad (2003), las empresas no solo deben contar con el sistema
donde interviene el usuario por iniciativa para conocer el nivel de su satisfaccion,
sino que también deben realizar frecuentemente estudios dirigidos por ellas, por lo

que dentro de los métodos de prospeccion directa se tiene a:

— Escritos: Test o encuestas desarrollados por el escrito.

— Orales: Test o encuestas elaborados para realizarse oralmente por personal de la
propia empresa.

— Mixtos: procedimientos mezclando los dos métodos anteriores y afiadiendo

métodos visuales.

Una vez determinado el medio de recoleccion de datos, se debe determinar la escala de
medicion de estos, por lo que segin Fernandez (2004), las escalas de medida se pueden

diferenciar entre:

e Escalas Bésica de medida: Estas escalas se pueden clasificar en escalas no métricas

y métricas.

— Escalas no Métricas: permite medir variables cualitativas, no obstante, no tienen
un significado cuantitativo. Normalmente presentan un novel de sencillez
elevado en su cumplimiento, pero sus medios de analisis estadisticos son mas
reducidos (basicamente frecuencia y porcentajes). Dentro de este tipo de escala
se pueden encontrar la escala nominal, el cual permite determinar solamente las

categorias u opciones de respuesta con las que se identifica al entrevistado, y la



escala ordinal, el cual define la relacion ordenada entre las categorias o

alternativas de respuesta.

— Escala Métricas: son apropiadas para variables cualitativas ya que admite
interpretar cuantitativamente los resultados. Su cumplimiento genera un mayor
nivel de dificultad y exigencia, pero amplia enormemente la posibilidad de
analisis estadistico (basicamente promedios y dispersiones). Dentro de este tipo
de escalas tenemos a la escala intervalo, que proporciona informacién de
clasificacion, ordenacion de alternativas y adicionalmente sobre sus diferencias,
y la escala de ratio o proporcional, que suministra la misma informacion que la
escala de intervalos, clasificacion, ordenacion y distancia, y ademas se pueden
interpretar los valores de la escala y sus relaciones porque existe

proporcionalidad entre ellos y el origen o valor cero es absoluto.

e Escalas Multiples: las escalas multiples utilizan un listado de items para medir una
cualidad perteneciente a un fenomeno, objeto o persona. Estas escafias son muy
utilizadas en la medicion de actitudes y se utilizan frecuentemente en la formulacion
de preguntas de un cuestionario. Una actitud es un estado mental que se basa en la
experiencia y ejerce una influencia en el comportamiento. Las escalas de actitudes
mas utilizadas son: la escala de Likert y el diferencia semantico, donde el primero
permite medir la actitud hacia un objeto en base al grado de acuerdo o desacuerdo de
los entrevistados con una serie de enunciados positivos y negativos que representan
atributos del objeto estudiado; mientras que el segundo, permite medir la actitud
hacia un objeto en base a la evaluacion realizada por los entrevistados de diferentes

atributos bipolares en una escala de siete posiciones que se puntuan del 1 al 7 o del -

3 al +3.

En el journey de reclamos del BCP, los indicadores de Satisfaccion son medidos mediante
encuestas que se envian a los clientes luego del ingreso de su reclamo y al recibir la respuesta
correspondiente, las cuales son tabuladas en base a la Escala Likert de Satisfaccion. Esta esta
cuantificada de la siguiente manera: 1 (Nada satisfecho), 2 (Poco satisfecho), 3 (Satisfecho),

4 (Muy satisfecho) y 5 (Totalmente satisfecho).



Tabla 1
Ejemplo de la Escala de Likert de Satisfaccion

.Como te sentiste con la atencién brindada?

Totalmente Muy Poco Nada
Satisfecho
Satisfecho Satisfecho Satisfecho Satisfecho

2.2.3. Imagen

Segun Arancibia et al., (2013), la imagen corresponde a la manera en cémo el cliente ve a la
organizacion de acuerdo con las experiencias que ha tenido con ella. Usualmente, para
cuantificar la imagen de una compaiiia se determinan preguntas que miden la percepcion de
los clientes acerca de la solidez de la empresa, su aportacion a la sociedad, confianza,
preocupacion por los clientes, confiabilidad en lo que la empresa expone y realiza,

reputacion, y el nivel de innovacion.

En vista de que, en el servicio que realiza un banco son los intangibles los que determinan
una diferencia significativa en la entrega de valor a los clientes, entre una entidad financiera
y otra, se considerara para la presente monografia los modelos relacionados con el capital
intelectual, para delimitar los factores intangibles que repercuten directamente en la imagen

y en la calidad.

Seglin Alama et al. (2006), capital intelectual se define como el grupo de activos intangibles
que producen valor para la empresa, el mismo que esta constituido por cuatro elementos:

capital humano, capital tecnoldgico, capital organizativo, y capital relacional.

e Capital humano: corresponde basicamente al valor econémico de las habilidades
profesionales de una persona. Abarca las competencias y conocimientos de las

personas que laboran en la empresa.

e Capital organizativo: corresponde al grupo de intangibles, informales y formales,
que alinean eficaz y eficientemente, la actividad de la empresa. Los componentes

mas destacados son los sistemas de informacion y la cultura organizacional.



e Capital tecnolégico: corresponde al conjunto de intangibles que se encuentran

vinculados en primera mano con las actividades y funciones de las operaciones

destinadas a la produccion de bienes o de prestacion de servicios de la empresa.

Capital relacional: corresponde al conjunto de conocimientos que se generan y se
adhieren a la empresa como resultado del valor derivado de los procesos en relacion
con los agentes de su entorno como son los clientes, proveedores, entidades del

estado, sociedad, etc.

Tomando en consideracion dichas definiciones, Arancibia et al. (2013), determinan los

factores del capital intelectual ajustados al contexto de un banco como:

Atencion del personal: corresponde a parte del capital humano del banco destinado
a la atencion directa del cliente. Engloba cualidades de atencidn, accesibilidad,
responsabilidad y competencia por parte del asesor de servicio y de atencidn interna

(Arancibia et al., 2013).

Eficiencia organizativa: forma parte del capital organizativo de la compaiia y toma
en consideracion particularmente la eficiencia en los procesos y procedimientos de
la empresa, tales como tiempos aceptables de espera, agilidad en la validacion y
verificacion de productos y servicios que el cliente necesita y capacidad de respuesta

a las inquietudes del cliente (Arancibia et al., 2013).

Eficiencia web: conforma parte del capital tecnologico enfocado a la eficiencia de la
pagina web de la empresa, en concordancia con la disponibilidad constante ésta,
informacion presente en ella, diversidad de operaciones que se pueden realizar,

facilidad para el uso, seguridad (Arancibia et al., 2013).

Equipamiento fisico: Corresponde a los materiales fisicos necesarios para una
correcta atencion al cliente, relacionados con el equipamiento y la infraestructura

presentes en el lugar donde se presta de atencion (Arancibia et al., 2013).



La Figura 2 nos muestra que los factores antes definidos influyen directamente sobre la
imagen de la organizacion, la calidad percibida por el cliente y por ende en la satisfaccion

final de este.

Figura 2

Modelo conceptual sobre la imagen y calidad percibida

/// V\
[Atencién del
\ personal y
\'u

/

/' calidad

{ Eficiencia Percibida | )
\Organizativa)

i ‘Satisfaccién\}
(’ Eficiencia \
\ WEB /
A\ / Imagen

\ fisico

Nota. Recuperado de Factores determinantes en la percepcion de la imagen y calidad de
servicio y sus efectos en la satisfaccion del cliente. Un caso aplicado a la banca chilena

(p. 260), por Arancibia et al. (2013).

Para Arancibia et al. (2013) el factor de atencion al personal influye directa y positivamente
en imagen y la calidad percibida por el usuario, esto se debe a que esta presente un factor
llamado “Aspectos Humanos”, el mismo que es considerado en muchas investigaciones, y
que tiene una repercusion positiva en la calidad de servicio final percibida. Arancibia et al.
(2013), también determinan que el factor eficiencia organizativa influye directa y
positivamente en la imagen y calidad generada, esto se da ya que estd presente el factor
“Aspecto Operativo” que repercute totalmente en calidad final percibida. Por otro lado,
Arancibia et al. (2013), determinan que el factor eficiencia web influye directa y
positivamente en la imagen y calidad generada, puesto que se considera a los servicios
tecnoldgicos como uno de los elementos determinantes en la calidad final percibida. Y
finalmente Arancibia et al. (2013), concluyen también que el factor equipamiento fisico

influye directa y positivamente en la imagen y calidad generada, dado que abarca elementos
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ligados al equipamiento y a la infraestructura que se encuentran en los puntos de atencion

del banco.

2.3. Gestion por Procesos
Segun Fernandez (2003), la gestidon por procesos corresponde a en manejar de forma general

los procesos y transacciones que la empresa debe efectuar.

Para Mallar (2010), el modelo de Gestion basada en los Procesos esta dirigida a desplegar la
mision de la empresa, a través de la satisfaccion total de todas y cada una de las expectativas
que tienen sus stakeholders (accionistas, empleados, clientes, proveedores, sociedad, estado,
etc.) y a lo que la empresa hace para satisfacerlos, en lugar de enfocarse en elementos
estructurales como las funciones que desarrollan sus departamentos o a cual es su cadena de

mando.

2.3.1. Elementos de un Proceso

Segun Mallar (2010), los elementos de un proceso son los siguientes:

e Input: corresponde a los recursos, materiales e informacion a transformar y/o
procesar; asi como las personas a capacitar y el conocimiento a elaborar y/o

sistematizar (Mallar, 2010).

e Recursos: Son los elementos que actiian sobre los inputs a transformar. Estos estan
conformados por los recursos humanos, quienes organizan, planifican controlan y
dirigen los procesos; y los recursos de apoyo, que corresponden a los recursos que
dan soporte a los recursos humanos, como las computadoras, los programas de

software, etc. (Mallar, 2010).

e Flujo real de procesamiento o transformacion: corresponde al flujo del proceso.
En esta etapa se efecttia la transformacion, modificacion o tratamiento del input, el
cual puede ser fisico, de lugar, de reconfiguracion, transferencia de conocimientos,

etc. (Mallar, 2010).

e Outputs: son principalmente de dos tipos, primero estan los bienes, que puede ser
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tangibles, transportables y almacenables; también estan los servicios, los mismos que
son intangibles; corresponden a la accion sobre el cliente y su calidad esté relacionada

principalmente de la percepcion de este (Mallar, 2010).

Figura 3

Elementos del Proceso

Fin
\ \
Inicio FACTORES
TRANSFORMADORES
HUMANOS
PROVEEDOR CLIENTE

INPUTS ™ \ : Og_TPUTIS
Recursos |:| ienes.
Servicios

=

FACTORES
TRANSFORMADORES
DE APOYO

Nota. Tomado de La Gestion por Procesos: Un Enfoque de Gestion Eficiente (p. 9), por Mallar,
2010, Revista Vision del Futuro.

2.3.2. Control de la gestion por procesos

Segtin Camison et al., (2007), la gestion por procesos involucra generar una metodologia de
control que permita evaluar y medir los outputs de los procesos, asi como su funcionamiento.
También es muy importe realizar la medicion de la satisfaccion generada tanto en los clientes
como en los colaboradores; con todos estos datos se pueden determinar redisefios o las

mejoras que se requieran en los diversos procesos.

Los motivos principales para realizar la medicion de los procesos son: recolectar datos para
utilizarlos y gestionarlos dptimamente, llevar un control de estos, a fin de cumplir con los

objetivos determinados (Camison et al., 2007).

12



2.3.3. Ciclo PDCA
Para Camisén et al. (2007), el ciclo PDCA o PHVA (por sus siglas traducidas al castellano),

define un método de control de la calidad que permite la mejora de esta en los diversos

procesos de la empresa; asimismo, corresponde a una herramienta para mejorar

continuamente y es muy util en la aplicacion de la gestion por procesos.

Las etapas que conforman el ciclo PDCA son los siguiente:

Etapa Plan: lo primero que se realiza dentro del ciclo PDCA es la obtencion de las
metas y objetivos que se van a cumplir, estos deben ser breves y claros. Asimismo,
se deben plantear los métodos que se utilizaran para el cumplimiento de los objetivos
propuestos. Para la identificacion de los probables problemas, se precisan uno a uno
segun la prioridad, se determinan los objetivos, se examina el entorno, se identifican
las causas probables y se disefia un plan de mejora aplicando las diferentes

herramientas de calidad (Camisén et al., 2007).

Etapa Do: en la presente etapa se capacita al personal de la organizacion que participa
en la mejora de los procesos, teniendo tres tipos de capacitacion: grupal donde todos
participan, de los jefes a los empleados, y de manera individual (Camison et al.,

2007).

Etapa Check: en esta tercera etapa se procede a verificar el trabajo realizado a fin de
comprobar si se esta llevando a cabo de acuerdo con el plan inicial. Asimismo, deben
validarse las acciones realizadas mediante la observacion en el punto mismo del
trabajo y la comprobacion a través de los resultados del mismo trabajo también

(Camison et al., 2007).

Etapa Act: En esta etapa que corresponde a la tltima del ciclo se presentan dos
escenarios: si se llegd a cumplir con los objetivos, este escenario se presenta cuando

en la etapa anterior se logré lo que se habia planteado en la etapa inicial; es decir, se
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regularizan los procedimientos y correcciones aplicadas a los mismos y a las
operaciones, lo que conlleva a continuar realizando las operaciones del mismo modo.
El otro escenario que se podria presentar es cuando no se llegd a cumplir con los
objetivos propuestos por lo que se deben encontrar las posibles causas que generaron
que no se llegue a lo esperado y se deben eliminar elaborando un nuevo ciclo de

PDCA y comenzar con la etapa inicial. (Camison et al., 2007)

2.4. Herramientas

2.4.1. Método del Top Two Box y Bottom Tow Box

Para Celis (2017), el Top Two Box es un método que se emplea como indicador en estudios
de satisfaccion de clientes, entre otros; teniendo como finalidad mostrar los resultados
generados de las categorias propuestas en la escala Likert, donde se seleccionan las dos
respuestas de mayor puntaje, creando de esta manera un solo nimero, lo cual permite un
analisis y comparacion de resultados de forma eficiente, para una mas acertada toma de

decisiones en la investigacion.

e Top tow box (TTB): Herramienta de estudio de satisfaccion de clientes que
representa la forma numérica de las dos opciones superiores: totalmente satisfecho y
muy satisfecho de un total de cinco opciones: totalmente satisfecho, muy satisfecho,

satisfecho, poco satisfecho y nada satisfecho.

e Bottom tow box (BTB): herramienta de estudio de satisfaccion de clientes que
representa la forma numérica de las dos opciones inferiores: poco satisfecho y nada
satisfecho de un total de cinco opciones: totalmente satisfecho, muy satisfecho,

satisfecho, poco satisfecho y nada satisfecho.

2.4.2. El diagrama de Pareto
Segun Galgano (1995), el diagrama de Pareto representa uno de los primeros pasos que
deben darse para realizar mejoras, ya que ayuda a definir las areas prioritarias de

intervencion, atrae la atencion de todos sobre prioridades y facilita la creacion del consenso.
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El diagrama de Pareto es utilizado con frecuencia para examinar los datos recopilados en las
hojas de verificacion. Asimismo, se puede trazar una curva de frecuencia acumulada en el
histograma, tal como se puede verificar en la figura 4, este apoyo visual muestra con claridad
la magnitud relativa de los defectos y puede ser utilizada para validar las oportunidades de
mejora. Los problemas mas costosos o significativos saltan a la vista. Los diagramas de
Pareto también pueden mostrar los resultados de los programas de mejora a través del
tiempo. Son menos intimidantes para los empleados que temen a la estadistica (Evans y

Lindsay, 2008).

Figura 4
Diagrama de Pareto
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Nota. Tomado de Administracion y control de la calidad (p. 673), por J. Evans y W. Lindsay, (2008)

2.4.3. El diagrama causa-efecto
Segun Galgano (1995), el diagrama casusa-efecto es un grafico que muestra las relaciones

entre una caracteristica y sus factores o causas.

El diagrama causa-efecto se introdujo en Japoén por Kaoru Ishikawa, razon por la cual
también se le conoce como diagrama de Ishikawa. Por otro lado, debido a la estructura que

presenta, a menudo se le llama diagrama de espina de pescado. En la figura 5, se muestra la
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estructura general de un diagrama de causa-efecto, donde visualiza, al término de la linea
horizontal un problema. Cada ramificacién que se dirige al tronco principal representa una
posible causa y a su vez dichas ramificaciones sefialan las posibles causas que contribuyen
a ellas. El diagrama identifica las causas mas probables de un problema a fin de poder

recopilar y analizar més datos (Evans y Lindsay, 2008).

Figura 5

Estructura general de un Diagrama de causa-efecto

Causs Causa R
Contribuyents

a la causa

Problema

Causa

Nota. Tomado de Administracion y control de la calidad (p. 676), por J. Evans y W. Lindsay,
2008, Cengage learning.
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III. MARCO METODOLOGICO

3.1. La empresa

El Banco de Crédito del Pert (BCP) es la entidad financiera lider del sistema financiero con
participaciones relevantes en todos los segmentos de mercado. A diciembre 2020 BCP
contaba con una participacion de mercado de 34.5% y 35.2% en depdsitos y créditos
directos, respectivamente. Credicorp, principal holding financiero del pais, posee 97.7% del
accionariado del Banco, directa e indirectamente a través del Grupo Crédito (Apoyo &

Asociados, 2020).

El BCP, denominado como Banco Italiano durante sus primeros 52 afios de historia, se fundo
en abril de 1889. En febrero de 1942, pasoé de ser el Banco Italiano, a ser el Banco de Crédito
del Peru. Asi, el primer banco del pais termino sus actividades luego de haber tenido muy
buenos resultados en el Pera. Posteriormente, con la finalidad de obtener una participacion
internacional, se abrieron agencias en Nueva York y Nassau, lo que convirti6é al BCP en el
unico banco peruano que tenia presencia en dos de los lugares financieros mas importantes
del mundo. Luego, con la idea de mejorar el servicio ofrecido a sus usuarios y clientes, se
determino la Red Nacional de Teleproceso, que a fines de 1988 conectaba a casi todas las
oficinas del pais con el computador central que tenian en la ciudad de Lima. Asimismo, en
el mismo afio, crearon la cuenta corriente y la libreta de ahorro nacional, e instalaron la red

de cajeros automaticos mas extenso del Peru (Via BCP, 2021).

En 1993 el BCP se apropio del Banco Popular de Bolivia, el cual es denominado actualmente
como Banco de Crédito BCP Bolivia. Luego de un afio, con la finalidad de ofrecer una
atencion aun mas especifica, crearon Credifondo, una nueva compaiia subsidiaria que se
dedicaba a promover de los fondos mutuos. Un afio més tarde, abrieron Credileasing,
empresa orientada a promocionar arrendamientos financieros. En el 2014, a través de la
subsidiaria Edyficar el BCP adquiri6 Mibanco, empresa lider especializada en el

financiamiento a la micro y pequefia empresa (Via BCP, 2021).



Al cumplir 131 afios en el Peru, el BCP cuenta con mas de 375 Agencias, alrededor de 1,800

Cajeros Automaticos, mas de 5,600 Agentes BCP y aproximadamente de 27,500

colaboradores, asi como bancos corresponsales en gran parte del mundo (Via BCP, 2021).

3.2. La cultura organizacional

La cultura organizacion del BCP inicialmente se encontraba enfocada en la productividad y

los procesos; no obstante, a raiz de necesitar mejorar la satisfaccion de los clientes, a partir

de mayo de 2017, se propuso cambiar el enfoque orientado a los resultados por una cultura

organizacional enfocada en el cliente, por lo que se propuso como aspiracion general el llegar

a ser el banco con el mejor servicio en el 2021 y la marca peruana con la mejor experiencia

en el 2024.

3.2.1.

3.2.2.

Proposito y Aspiracion Actuales del Banco

Propdosito: “Estar siempre contigo, alentando y transformando tus suefios y planes

en realidad y con el Peru, construyendo su historia de desarrollo y superacion”.

Aspiracion: “Ser la empresa peruana que brinda la mejor experiencia a los clientes.
Simple, cercana y oportuna. Ser la comunidad laboral de preferencia en el Pert, que
inspira, potencia y dinamiza a los mejores profesionales. Ser referentes regionales en
gestion empresarial potenciando nuestro liderazgo historico y transformador de la

industria financiera en el Pert”.

Principios Samay

Clientecéntricos: Los clientes estan en el centro de las dediciones del banco. Motivo
por el cual cada producto y servicio brindado, cada solucién y decision tomada, es
para los clientes. Se busca entregar una experiencia Unica con base en un servicio

mas cercano, agil y simple (Via BCP, 2021).

Potenciamos tu mejor ti: Nuestros crecimiento personal y profesionales no tienen
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limites. Los limites son puestos por cada uno. Mientras mejor se sea como persona,
mejor sera el BCP. Se intenta sacar lo mejor de cada colaborador a través de los retos,

reconocimientos, el aprendizaje y la colaboracion sin importar el cargo (Via BCP,

2021).

e Sumamos para multiplicar: Las metas y desafio estan estrechamente ligados. Todos
somos uno y ganamos juntos o perdemos juntos. Nos organizamos, generando

sinergias y multiplicando el valor (Via BCP, 2021).

e Minimo, damos lo maximo: se da el todo por el todo en cada una de las cosas que
hacemos y se va mas alla. Se enfrenta cada reto con mucha actitud y bastante

disposicion para obtener el mejor resultado (Via BCP, 2021).

e Emprendemos y aprendemos: Orientados a la innovacion y sin miedo a los cambios.
Todas las ideas son bienvenidas, de cada una de las personas sin importar el cargo.
Toda innovacién es probada, observada y mejorada, y se toma el resultado como un

aprendizaje para todos (Via BCP, 2021).

e Seguros y derechos: Todas las oportunidades que se presenten pueden conllevar a
riesgos. Motivo por el cual, cada colaborador debe conocerlo, evaluarlo y
administrarlo. Es lo que genera la confianza, la misma que jamas sera arriesgada. El
comportamiento ético y siempre positivo para la sociedad no se negocia. Nunca se

hace algo, de lo que podamos agachar la cabeza (Via BCP, 2021).

3.2.3. Organizacion

El organigrama del BCP, estd conformado el Directorio, la Gerencia General, cinco (5)
Gerencias Centrales, y seis (6) departamentos de apoyo. Asimismo, la solucion de los
reclamos en segunda instancia se realiza dentro del Area de Servicios para los Clientes, en

la Gerencia de Post Venta Para Los Clientes, siendo los que se muestran en la figura 6:
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Figura 7

Organigrama la Gerencia de Area Servicios para los Clientes

Gerencia de Area de Servicios para

los Clientes
Silvia Luperdi

Gerencia de Servicios
Transaccionales para
los Clientes
Lucia Hierro

Gerencia de Servicios
Postventa para los
Clientes
Ricardo Navarro

Gerencia de Servicios
para los clientes de

Gerencia de Servicios
para los clientes de
COME

Tomas Kanashiro

Gerencia de
Transformacion y
Soporte de Servicios
para los Clientes
Patricia Chavez

Nota. Extraido de Manual de Organizacion y Funciones del BCP, 2018.

Figura 8

Organigrama la Gerencia de Servicios Post Venta para los Clientes

Gerencia de Servicios Post
Venta para los Clientes

Ricardo Navarro

Subgerencia Servicios
Postventa para los
Clientes |

Subgerencia Servicios
Postventa para los
Clientes I

Subgerencia Servicios
Postventa para los
Clientes Il

Subgerencia de
Asesoria Legal Post
Venta

Nota. Extraido de Manual de Organizacion y Funciones del BCP, 2018.

Cada subgerencia de Servicio Post venta para los clientes, esta subdividido en equipo de
trabajo (colas), que se encargan de la resolucion de los reclamos dependiendo del producto
y casuistica por la cual ingresen, cada equipo esta formado por un supervisor y entre 8 a 20

analistas (ver Anexo 1).

3.3. Elcliente

Para el presente trabajo definiremos como “cliente” a toda persona natural o juridica que
mantiene productos activos y/o pasivos en el banco, o a aquellos usuarios que realizar
operaciones a través de los diversos canales de atencion y que no mantienen productos
vigentes con el BCP. Para una mejor atencion, el BCP procedi6 a agrupar a los clientes y
usuarios en cuatro grandes grupos, en funcion a criterios como su naturaleza, sus ingresos,

condiciones con el banco, etc. En la tabla 2 podemos apreciar todas las unidades de negocios

del BCP.
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34.1.

Banca Corporativa: grupo donde se encuentra grandes empresas y corporaciones
nacionales e internacionales, los cuales realizan movimientos de millones de soles a
diarios y generan una gran rentabilidad para la empresa. Para este grupo, el banco
asigna a un funcionario de Negocios con el fin de realizar una asesoria personalizada
a los clientes de este segmento, asi como promover la inversion de estos; entre los
servicios brindados se destacan: Letras y Facturas Negociables, Leasing, Cartas

Fianzas, entre otros.

Banca Empresas: Grupo donde se encuentran las medianas empresas de nuestro
entono, asi como todas las instituciones del estado. Para este grupo también se
designan funcionarios de negocios a fin de apoyar con las consultar y operaciones de

las empresas e instituciones que se encuentran en este grupo.

Banca Minorista: abarca a todas las personas naturales, micro y pequefias empresas.
A este segmento, dependiendo de los ingresos que el cliente pueda mantener, o al
patrimonio de este, se designa un funcionario de negocios a fin de que pueda

apoyarlos con sus transacciones y consultas.

Cuentas Especiales: en este segmento se encuentran todos los clientes que mantienen
deudas vencidas y/o judicializadas, dependiendo del importe de la deuda, se asigna a
un funcionario de Cuentas Especiales, a fin de que pueda ayudar al cliente con algun

refinanciamiento, y/o a realizar las cobranzas correspondientes.

3.4. La atencion de reclamos

Reclamo

Segun Gonzales (2006), el reclamo es la accion de solicitar o exigir con derecho algo de
manera formal, en ese sentido, los reclamos presentados al BCP corresponden a las dudas,
inquietudes o inconformidades de los clientes y usuarios con respecto a los servicios y/o
productos que el banco ofrece. En ese sentido, podriamos definir un reclamo como el derecho
que tiene toda persona de exigir, reivindicar o demandar una solucién ya sea por motivo
general o particular, referente a la prestacion indebida de un servicio o a la a falta de atencion

de una solicitud
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3.4.2. Journey de Reclamos

El journey de reclamos corresponde al viaje que los clientes del banco realizan desde que
ingresan sus reclamos, hasta que reciben la respuesta de estos. Abarca todo el proceso de la
gestion del reclamo, desde el contacto del cliente, el ingreso y registro del reclamo, el analisis

de este y finalmente el envio de la respuesta.

Figura 9

Journey de Reclamos inicial

INICIO . CONTACTO REGISTRO ANALISIS ENVIO DE RESPUESTA N N

Reclamos Cliente

*Banca por Teléfono * Servicio Para Los * Servicio Para Los

*Red de Agencias Clientes Postventa Clientes Postventa

En la Figura 9 se muestra el journey de reclamos inicial, donde el cliente es quien se contacta
con el BCP a fin de solicitar el ingreso de una solicitud reclamo, siendo atendido a través del
punto de contacto, que esta formado por la Banca por Teléfono y la Red de Agencias, quienes
se encargan del registro de la solicitud para luego pasar al area de Servicio Postventa Para

Los Clientes, donde seréa analizado y finalmente respondido.

3.4.3. Tipos de reclamos

Las solicitudes de reclamos presentados en el BCP se pueden tipificar de la siguiente manera:

e Solicitudes de Informacion: Son las solicitudes que ingresan como una solicitud de
reclamo, donde el cliente requiere detalle de operaciones, informacion de productos

0 copias de contratos.

e Solicitudes de Quejas: son las solicitudes que los clientes ingresan por el malestar o
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descontento por algo que va relacionado al producto o servicio o se refiere a una mala
atencion recibida. Dentro de esta tipificacion podemos encontrar el malestar con los
canales de atencion, malestar con el funcionamiento de aplicativos, o quejas por la

atencion recibida en el punto de contacto (Agencias o Banca Por Teléfono).

e Solicitudes de Reclamos: son las solicitudes presentadas por los clientes en
disconformidad con las operaciones realizadas o con las condiciones de los

productos.

3.4.4. Medios para la presentacion e ingreso del Reclamo

De conformidad con lo establecido en Art. 150° del Cédigo de Proteccion y Defensa al
Consumidor, Ley N° 29571, concordante con el Reglamento del Libro de Reclamaciones del
Cddigo de Proteccion y Defensa del Consumidor, aprobado a través del Decreto Supremo
N° 011-2011-PCM, los establecimientos comerciales deben contar con un Libro de
Reclamaciones de forma virtual o fisica; el cual en el caso del BCP y conforme lo permiten
los dispositivos legales antes sefialados, es de naturaleza virtual, donde son registrados los

reclamos y quejas que los clientes requieran presentar.

Para acceder al Libro de Reclamaciones antes sefialado, el cliente lo puede hacer a través de
los diferentes canales, como son la red de Agencias, Banca por Teléfono y por la pagina web

del BCP.

e Agencias BCP: Corresponden a los establecimientos comerciales de atencion
presencial al publico del BCP, donde el cliente puede realizar operaciones y
consultas, asi como adquirir productos. El ingreso de los reclamos en las Agencias
se realiza a través de las Plataformas Comerciales, con los asesores de venta, quienes
validaran la titularidad del cliente y procederan con el ingreso del reclamo de ser

necesario.

e Banca Por Telé¢fono: Corresponde al canal de atencion telefonico del BCP, donde el
cliente puede absolver sus dudas sobre los diversos productos que mantiene; a través

de dicho medio, el cliente puede comunicarse al 311-9898, y ser atendido por uno de
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los asesores de consultas y reclamos, quienes ingresaran el reclamo solicitado previa
validacion de la titularidad la cual se realiza con el marcado de la clave secreta del

cliente.

e Pagina web ViaBCP: Corresponde al medio electronico del BCP, donde el cliente
puede encontrar informacion de los productos que el BCP ofrece, y por donde puede
realizar sus operaciones. A través de dicho medio, el cliente puede ingresar su
reclamo llenando el formulario de ingreso de reclamo (ver Anexo 2), el cual llegara
auno de nuestros asesores de Banca por Teléfono, quien se comunicara con el cliente
en un plazo maximo de 24 horas, a fin de solicitar mayor detalle de su requerimiento
y para confirmar la titularidad del cliente, para posteriormente realizar el ingreso del

reclamo.

3.4.5. Plazos de atencion de los reclamos

En linea con lo determinado en el Codigo de Proteccion y Defensa del Consumidor, el plazo
maximo para la atencion de un reclamo es de treinta (30) dias calendario; sin embargo, dicho
plazo puede ser extendido por otro igual cuando la naturaleza del reclamo lo justifique,
situacion que es puesta en conocimiento del consumidor antes de la culminacién del plazo

inicial, con el envio de una carta de ampliacion.

Internamente, el banco maneja plazos de atencién promesa, los cuales van 3 hasta 15 dias
calendario. Es importante indicar que, los plazos promesa dependen del producto y la
casuistica del reclamo, es asi cada cola de trabajo manejan diferentes plazos de atencion
promesa, dependiendo de la complejidad de la casuistica, por lo que una solicitud de
informacion como copias o detalles de operaciones, tienen un plazo de atencion promesa
menor, entre 3 a 7 dias calendario, y reclamos como fraudes, consumos no reconocidos y
otros, que necesitan un mayor tiempo de analisis, manejan tiempos de atencion promesa
mayores, entre 7 a quince dias (ver Anexo 3) . Dichos plazos promesas son informado a los

clientes, al ingreso de su reclamo.
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3.4.6. Volumen de reclamos atendidos por casuisticas
En el periodo del anélisis del presente trabajo, es decir, desde enero de 2017 hasta junio de
2018, se llegaron a atender 741,966 reclamos, de los cuales un 58% fueron a favor del cliente,

y un 42% a favor de la empresa.

Asimismo, se valida que las casuisticas de mayor atencion y resolucion de reclamos fueron:
“Otros reclamo de Cuentas de Ahorro”, con un 17.70% del total, “Cobros indebidos de
intereses, comisiones, gastos y tributos de Cuentas de Ahorro” con un 11.24%, “Cobros
indebidos de intereses, comisiones, gastos y tributos de Tarjetas de crédito” con un 12.05%
y finalmente “Demoras o incumplimientos de envio de correspondencia de Tarjetas de
Crédito” con un 10.65% de atencion, las cuatro casuisticas corresponden al 51.64 % del total

de atencion.

También se aprecia que, los productos de “Cuentas de Ahorro” y Tarjetas de Crédito” son
los productos con mayor cantidad de reclamos ingresados y atendidos, ya que ambos
representan el 79.56% del total de reclamos solucionados. En la Tabla 3 se presenta el total
de reclamos atendido por casuistica y producto, asi la cantidad de reclamos que fueron a

favor del cliente y a favor de la empresa con sus respectivos porcentajes.
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3.5. La gestion de la atencion de reclamos

3.5.1. Procedimiento de atencion de reclamos

El procedimiento inicial que manejaba el BCP en el journey de reclamos iniciaba cuando el
cliente contactaba al banco solicitando el ingreso del reclamo a través de uno de los tres
medios que el banco ponia a la disposicion del cliente; el punto de contacto, registraba la
solicitud y ésta se asignaba a un analista de la sub gerencia de Servicio para los Clientes
Postventa (SPV) quienes tenian hasta 30 dias posteriores al ingreso del reclamo, para emitir
una respuesta y enviarla al cliente, ya sea por medio electronico (email) o a través de un
medio fisico (a la direccion que el cliente indicara); si el cliente no se encontraba de acuerdo
con dicha respuesta, podia comunicarse nuevamente con el banco, a través de los medios
antes mencionados, solicitando una reconsideracion, donde el punto de contacto ingresaba
dicha solicitud como un “Caso Reiterativo”. En la Figura 10 se muestra el procedimiento

inicial del ingreso y atencion de un reclamo:

Figura 10

Procedimiento de ingreso y atencion reclamos inicial

Cliente requiere ingresar un reclamo

Medios de Ingreso

v v A4

Red Agencias Banca por teléfono Pagina web

Registro del Reclamo

Servicio Para los Clientes
Post Venta (SPV)

Hasta 30 dias

A 4

’ Envio de respuesta ‘

’ ¢Cliente Conforme? ‘

Si

Fin
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De acuerdo con la consultoria realizada por la empresa McKinsey, en octubre de 2016, se
determind que las principales causas de insatisfaccion de nuestros clientes, no era realizar el
reclamo, sino mas bien, la experiencia que ellos vivian para el registro, atencion y solucion
de dicho reclamo, determinando como principales puntos de dolor del proceso eran los
tiempos de espera para registrar un reclamo, las derivaciones a otras unidades internas, los
tiempos prolongados de atencidn, la poca empatia en las respuestas enviadas a través de
cartas, la falta de informacion del estatus del reclamo e incluso en algunas ocasiones, no se
lograba transmitir con claridad la solucién final. En ese sentido, urgia la necesitada por
realizar un analisis del proceso de ingreso y atencion de los reclamos a fin de validar los

principales puntos de dolor que los clientes presentaban.

3.5.2. Analisis del proceso de ingreso y atencion del reclamo

a. Contacto del cliente y registro de los reclamos:
El proceso de ingreso y atencion de los reclamos inicia cuando el cliente se contacta
con el banco, con el fin de ingresar un reclamo, este se comunica a la Banca por
teléfono o acude a una de las Agencias fisicas a fin de que sea atendido por uno de
nuestros asesores; no obstante, muchas veces las lineas y las agencias se encontraban
saturadas por la gran demanda de llamadas o por la alta afluencia de clientes, lo que
conllevaba a que el cliente deba pasar por largos tiempos de espera para registrar su
reclamo. En este punto del proceso encontramos el primer punto de dolor del cliente.
Una vez que el cliente lograba contactarse con alguno de nuestros asesores, solicitaba
el ingreso de un reclamo, el cual se registraba a través del Sistema de Reclamos y
Solicitudes de Clientes (SRSC), hasta noviembre de 2017, y desde diciembre del
mismo afo, son registrados a través del Customer Relashionship Management del
BCP (CRM Saleforce). Al momento del registro del reclamo, el asesor que atendia
al cliente debia ingresaba el comentario del reclamo y escoger el producto y la
casuistica de reclamacion, a fin de que dicho sistema asigne el reclamo a una
determinada cola de atencion. Por ejemplo, si el cliente no se encuentra de acuerdo
con el cobro de una comision en su cuenta de ahorro, el reclamo se ingresaba con el
producto “Cuenta de Ahorro” y con la casuistica “Cobros indebidos de intereses,
comisiones, gastos y tributos. En la tabla 4 se presentan las combinaciones de

productos y casuisticas para el ingreso de los reclamos:
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b.

Verificacion y analisis del reclamo

Luego de que el sistema asignd el reclamo a una determinada cola de trabajo y a un
analista, este debe validar si la solicitud de reclamo corresponde al producto de su
atencion, por lo que, si en el caso dicha solicitud no correspondiera, se debe realizar
una derivacion interna al equipo de atencion correcto, el cual aplazaria la atencion
del reclamo. En este punto, se verificd que, a enero de 2017, el 22% de los reclamos
ingresados, entraban a las colas incorrectas, lo que generaba que el analista deba
derivar dichos casos a las colas correctas y el caso deba ser atendido dias después
generando un retraso en la atencion, por lo que en esta parte del proceso se identifico
otro punto de dolor del cliente. Posteriormente, cuando el analista tenia los reclamos
que correspondian a su cola de trabajo, debian realizar la atencién de los mismos
segun el método PEPS (primeras entradas, primeras salidas); es decir, debian iniciar
con la investigacion correspondiente de lo requerido por el cliente, segun el orden de
ingreso, para lo que se recolectaban las evidencias materia de sustento para la emision
de las respuestas, las que requeria realizar consultas con otras area, realizar
regularizaciones o rectificaciones, pedir descargos u otros, y muchas veces dichas
area no respondian a las consultas, o demoraban en las respuestas lo que generaba
tiempos prolongados de atencion del reclamo, otro punto de dolor en el proceso. Asi

también, en muchos casos.

En la parte de la recoleccion de evidencias se verificd que los analistas no acopiaban
todas las evidencias necesarias para la solucion del reclamo, lo que conllevaba a que

no se realicé una solucién integra del problema.

Redaccion de la Carta de Respuesta y el envio al cliente

Una vez finalizada el andlisis e investigacion, y con todas las evidencias que
sustentarian una posicion en la respuesta, ya sea favorable (a favor del cliente) o no
favorable ( a favor del banco), el analista procedia a redactar la carta de respuesta,
explicando al cliente en la posicidon del banco respecto al reclamo, y el motivo por el
cual se tomd dicha decision, en este punto, los principales puntos de dolor que se
verificaron fueron que el analista utilizaba muchos tecnicismos bancarios, o que los
motivos expresados no mantenian una ilacién coherente, o que se presentaban faltas

ortograficas, lo que conllevaba a que la respuesta no sea clara, otro punto de dolor.
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Finalmente, luego de realizar la redaccion se procedia al envio de la carta de respuesta

al cliente, ya sea por medio electronico (email) o fisico (direccion fisica del cliente),

en linea con lo que el cliente solicitaba. A nivel macro, se pudo identificar que no

existia una comunicacion activa con el cliente, del estatus de su reclamo, ya que solo

se enviaba la confirmacion del ingreso, mas no se confirmaba si el reclamo se

encontraba en andlisis o si la respuesta ya habia sido enviada, lo que también se

confirma como un punto de dolor en el proceso. En la figura 11, se puede visualizar

el analisis del proceso de ingreso y solucidon de reclamos, con los puntos de dolor

identificados.

Figura 11

Andlisis del proceso de ingreso y solucion de reclamos

CLIENTE

No hay claridad con
respecto a lo que cada
.................. canal debe atender

BANCA —

No disponen de
accesos para atender
ciertos casos en linea

Se deriva con

informacién |nc0mp|eta|

UDAC
i
i
i

CALLS ESPECIALIZADOS
(Comex, Leasing, SpE)
1

POST VENTA

1
No se cumplen los '
tiempos de atenci6n e =

No hay un seguimiento
constante por parte del
Front, ni informacién

del estatus por parte
del Back

INGRESO ANALISIS RESPUESTA REITERATIVO
(1-2 dias) (1-30 dias) (1-10 dias) (1-? dias)

CLIENTE |Bajo uso de la decision

No se notifica
al FFNN
Respuesta por
carta fisica

comercial para los
€asos que no proceden

:

BANCA

Respuestas incompletas
0 no se le pide al cliente
informacién necesaria
desde el inicio

El cliente desconoce el
detalle de la
improcedencia

Proceso de atencién de
reclamos no estructurado

Nota. Tomado del boletin Diagndstico - Journey “Realizo una consulta y/o reclamo” Banca Mayorista y de

Negocios BCP. Elaboraciéon: BombSquad

Con los principales puntos de dolor identificados en el proceso de ingreso y solucioén de

reclamos, se procedio a buscar la causa raiz del problema, para lo cual se realiz6 el Diagrama

de causa - efecto, el cual permitio establecer la relacion entre éstos. En la Figura 12 se

verifica que las principales causas de la insatisfaccion de los clientes en el proceso de ingreso

y solucion de reclamos fueron:
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3.5.3. Control de la gestion de reclamos

Segun Camisoén et al., (2007), la gestion por procesos determina establecer un método de

control que nos ayude con la medicion y evaluacion de los outputs del proceso, asi como el

funcionamiento de estos. En ese sentido, la gestion de los reclamos es monitoreada a través

de indicadores de gestion que proporcionan informacion cuantitativa sobre el cumplimiento

de los plazos promesa de atencion, la calidad de las respuestas enviadas al cliente, la atencion

ordenada de los reclamos, el cumplimiento de la cuota diaria reclamos atendidos y hasta el

nivel de satisfaccion del cliente. A continuacion, se presentan los principales indicadores de

gestion utilizados en el proceso de atencion de reclamo:

Tiempos promedios de atencion: se mide el tiempo de atencion de un reclamo, y nos
permite verificar si se esta cumpliendo con el plazo promesa de atencidon por cada

cola de trabajo.

Salud del Backlog: mide el porcentaje de reclamos en plazo (que no han excedido el
tiempo promesa de atencion) respecto al total de reclamos pendientes de atencion.
Por ejemplo, si se cuentan con 100 reclamos en proceso de atencion, y de estos 10
han excedido el plazo promesa de atencion y 90 de ellos atn contintian dentro del

plazo promesa, la salud del backlog para dicho momento sera del 90%.

Productividad: mide el porcentaje de los reclamos atendidos respecto de la meta
esperada de atencion. Por ejemplo, si un analista tiene una meta de atencion de 10
casos por dia, pero el analista solo pudo atender 8 casos, su nivel de productividad

sera del 80%.

Calidad: mide el porcentaje obtenido por el area de calidad, respecto de la revision
de una nuestra del total de cartas enviadas a los clientes, asi como del procedimiento
del analisis del reclamo. Todo analista comienza con una nota de 100%, si al
momento de efectuar la revision de una muestra de las cartas enviadas, se encuentran
errores como omisiones en el proceso de andlisis, errores en la redaccion de la carta

de respuesta, se van restando pequefios porcentajes del total
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Satisfaccion del cliente: mide el top two box alcanzado con las encuestas enviadas a

los clientes en todo el proceso del ingreso y solucion del reclamo.

Nivel de reclamos vencidos: mide el porcentaje de reclamos que estan pendientes de
atencion y que excedieron el plazo promesa de atencion, respecto al total de reclamos

en proceso de atencion.

Estos indicadores de gestion han sido incluidos dentro de la planilla de evaluacion y

desempefio de cada colaborador que interviene en el proceso, a fin de asegurar el

cumplimiento de estos; dicha planilla, hasta mayo de 2017, estaba conformada por cuatro

indicadores de desempefio donde cada indicador mantiene asignado un peso y una meta a

cumplir, a fin de puntuar y calificar el desempefio del colaborador. El peso que se asigna a

cada indicador estd en funcion a la importancia que tiene dicho indicador para el

cumplimiento de los objetivos generales, tanto del drea como del banco, y las metas estdn

determinadas como nivel minimo de cumplimiento al que debe llegar cada colaborador.

La planilla de desempefio de los analistas de Servicio para Los Clientes Postventa esta

conformada por los siguientes indicadores de desempefio:

Cumplimiento de Tiempos de Atencion (CTA): este indicador mide el porcentaje de
la cantidad de reclamos resueltos dentro del plazo de atencion en un dia, respecto al
total de casos atendidos en dicho dia. Por ejemplo, si un analista resuelve 10 casos
en un dia, y de estos casos resueltos, 4 se encontraban dentro del plazo promesa de

atencion, el cumplimiento de tiempo de atencion (CTA) para dicho dia sera de 40%.

Salud del Backlog (pendientes): mide el porcentaje de reclamos en plazo (que no han
excedido el tiempo promesa de atencion) respecto al total de reclamos pendientes de
atencion que mantiene un analista en un determinado momento. Por ejemplo, si un
analista cuenta con un total de 100 reclamos asignados a su atencion y que estan
pendientes de atencion, y de estos 10 han excedido el plazo promesa de atencion y
90 de ellos atin contintian dentro del plazo promesa, la salud del backlog para dicho

momento sera del 90%.
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e Indice de Productividad: mide el porcentaje de los reclamos atendidos respecto de la
meta esperada de atencion. Por ejemplo, si un analista tiene una meta de atencion de
10 casos por dia, pero el analista solo pudo atender 8 casos, su nivel de productividad

sera del 80%.

e Monitoreo de Calidad: mide el porcentaje obtenido por el area de calidad, respecto
de la revision de una nuestra del total de cartas enviadas a los clientes, asi como del
procedimiento del analisis del reclamo. Todo analista comienza con una nota de
100%, si al momento de realizar la revision de una muestra de las cartas enviadas, se
encuentran errores como omisiones en el procedimiento de analisis, errores en la
redaccion de la carta de respuesta, se van restando pequefios porcentajes del total.
Por ejemplo, si a un analista se encontr6é que tuvo un error ortografico en la redaccion
de la carta, este error le resta un 5% a su nota inicial, por lo que el porcentaje final
seria de 95%. En la Tabla 5 se visualiza los indicadores de desempefio para la

evaluacion de los colaboradores hasta mayo de 2017:

Tabla 5

Indicadores de planilla de desemperio inicial

Indicadores Peso Meta Optimo Nota NC %
Cumplimiento de Tiempos de 20 90.00% 100.00% 96.37% 131.85%
Atencion GOPV (CTA)

Salud del Backlog (pendientes) 10 90.00% 100.00% 96.65% 133.25%
Indice de Productividad GOPV 20 100.00% 120.00% 101.29% 103.23%
Monitoreo de Calidad GOPV 25 90.00% 100.00% 98.43% 142.15%

3.6. Definicion de estrategias

Segun Cedefio (2005), la estrategia es un cumulo de factores que hacen a una empresa ser
como es, estar donde estd, ir donde va. Es la decision compuesta de varios elementos, que
traza el rumbo que va a seguir la empresa, en ese sentido, luego de haber identificado los
puntos de dolor que generaban la insatisfaccion de los clientes en el proceso de ingreso y
solucion de reclamos, se abord6 el problema con una estrategia de dos frentes: 1) Experiencia

del Cliente, y II) Transformacion Cultural.
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Segtin Moreno (2009), el servicio al cliente es forma parte de la cultura organizacional de
una empresa, es el valor y caracteristica principal que conlleva a que el cliente siempre se
sienta acogido, respetado y escuchado por cualquier colaborados de la organizacion. Aunque
los colaboradores no estan en todo momento en contacto directo con el cliente, estos deben
tener la informacién minima necesaria para absolver las dudas de los clientes o de los

compaifieros que soliciten de su direccion para lograr la satisfaccion del cliente.

En ese sentido, el primer frente aborda las causas del problema y los estindares de calidad
en la atencion, mientras que el segundo frente es lo que nos da la transversalidad,

sostenibilidad y continuidad en el tiempo, para mantener una buena satisfaccion del cliente.

3.6.1. Frente de la Experiencia del Cliente
Esta parte de la estrategia esta relacionada con los cambios en productos/servicios y procesos
de atencion de reclamos. A este frente lo denominaremos “mejora en el Journey de

Reclamos” y abarca dos puntos:

e Mejoras en el proceso de gestion del reclamo: Nos propusimos hacer que el viaje
de nuestros clientes en la atencidn de sus reclamos, desde que se genera hasta que se
le resuelve y comunica, sea altamente satisfactorio, basandonos en mejores tiempos
de respuesta con pautas rapidas de atencion, claridad de las respuestas empatizando

con ellos, y calidad de estas brindando soluciones integrales.

Gran parte de la mejora de los tiempos de respuesta se dio gracias a la incorporacion
de la solucién en el punto de contacto (SPC), que significa que la primera persona
que atiende el ingreso del reclamo puede dar solucion en ese mismo momento; cabe
mencionar que, para ello, se brindaron autonomias de resoluciéon que empoderan a
los colaboradores, sobre la base del redisefio de los roles y responsabilidades en los

diferentes perfiles que atienden reclamos.

A continuacion, se lista las iniciativas que se determinaron para generar mayor

satisfaccion en nuestros clientes:
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— Se desarroll6 un sistema de envio de notificaciones al cliente, a fin de mantenerlo

informado respecto al estatus de su reclamo, dicho sistema consiste en enviar un

mensaje de texto amigable y directo, con el detalle del nombre del analista al

cual fue asignado su caso, informarle que su reclamo estd siendo revisado al

término del plazo promesa de atencion (ver anexo 4), y luego del envio de la

respuesta final para confirmarle dicho envio. Asimismo, dentro de las

notificaciones enviadas al cliente, también se encuentran las encuestas de

satisfaccion, las cuales son enviadas luego del ingreso del reclamo, para calificar

la atencion del punto de contacto (ver anexo 5), y luego del envio de la respuesta

final, para calificar todo el proceso y solucion del reclamo (ver anexo 6). A

continuacion, podemos visualizar el flujograma del envio de notificaciones para

reclamos.

Figura 13

Flujograma del envio de notificaciones para reclamos
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reclamo 88 88484 AR R SRR A e es -

Informa que el caso esta en revision.
Envio: Dia siguiente del vencimiento

SPV - Masivo

Carta de ampliacion de 30 dias

calendarios.

Envio: 25 dias después del ingreso,

SPV - Masivo

Respuesta del reclamo Indica que se envio su respuesta Envio de encuesta de
Envio: Antes del derre @ Envio: Mismo dia hasta 04:00 pm satisfaccion por reclamo.

SPV - Individual

Mensaje con nombre del analista Encuesta de satisfaccionporla
Envio: Mismo dia hasta las 04:00 llamada '
pm, luego al dia Gtil siguiente. Envio: Dia siguiente util H
SPV - Masivo Experiencia cl. - Masivo

D+1: Después de las 04:00 pm Envio: Dia siguiente Gtil
SPV - Masivo Experiencia cl.: Masivo

— Se incorpor¢ al journey de reclamos la Solucidon en punto de contacto (SPC), el

cual consiste en que el asesor que atiende al cliente para el registro del reclamo

pueda validar el requerimiento del cliente y dar una solucion al instante. Para
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dicha practica, se brindaron autonomias de resolucion, las cuales consisten en
empoderar al asesor para realizar devoluciones a los clientes hasta por el monto
de S/20.00 soles, por reclamo, si la situacion lo ameritaba. Para que el asesor
pueda realizar dicha devolucion se debian cumplir las siguientes condiciones: 1)
que el reclamante sea cliente del banco (pueden existir excepciones). 2) que el
monto solicitado sea por un descuento realizado por algin producto o servicio
(se tiene que validar el descuento) y 3) que sea la primera vez que se realice SPC

al reclamante por la casuistica validada.

En la Figura 14 se puede visualizar la incorporacion de la SPC en el journey de

reclamos.

Figura 14

Journey de Reclamos Actual

INICIO . CONTACTO REGISTRO ANALISIS Y SOLUCION ENVIO DE RESPUESTA N m

Reclamos Simples (SPC) *Banca por Teléfono *Banca por Teléfono * Banca por Teléfono
*Red de Agencias *Red de Agencias * Red de Agencias
. *Banca por Teléfono
Reclamos Complejos “Red depAgencias

* Servicio Para Los * Servicio Para Los
Clientes Postventa Clientes Postventa
(SPV) (SPV)

El monto de la autonomia se determino en funcion al costo unitario de la atencion
de un reclamo en SPV, el cual era de S/20.00 soles en el 2017 y de S/18.00 soles
en el 2018, por lo que en el caso se realice un SPC, se estaria gastando un importe
igual o menor al coso de atender un reclamo en la segunda linea, pero se estaria

mejorando el tiempo de atencion y por ende la experiencia del cliente.

Esta practica ha permitido, resolver hasta un 57% de reclamos en el primer
contacto de nuestros clientes en abril de 2018, a través de los distintos canales

de atencion como son las agencias y Banca por Teléfono. En ese sentido, se
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continu6 trabajamos en forma continua en identificar aquellos problemas que
por su simplicidad en la resolucién pueden atenderse en forma directa e
inmediata y no derivarlo a nuestro equipo de segunda linea de atencion de
reclamos. En la Tabla 6, se puede apreciar la cantidad de reclamos resueltos en
punto de contacto (SPC), y los reclamos resueltos en Servicio para los Clientes

Post venta (SPV), desde enero de 2017 a junio de 2018.

Tabla 6

Cantidad de reclamos resueltos

2017 Mes SPV SPC Total
enero 64,053 27,372 91,425
febrero 56,023 24,977 81,000
marzo 60,880 30,439 91,319
abril 49,632 27,403 77,035
mayo 59,132 29,764 88,896
junio 52,880 26,406 79,286
julio 54,766 26,673 81,439
agosto 54,125 35,256 89,381
setiembre 47,440 35,623 83,063
octubre 48,789 36,881 85,670
noviembre 44,901 35,400 80,301
diciembre 40,648 29,095 69,743
Total 569,216 365,290 934,506

2018 Mes SPV SPC Total
enero 54,266 32,663 86,929
febrero 87,188 65,125 152,313
marzo 43,242 35,091 78,333
abril 43,545 43,282 86,827
mayo 46,136 42,582 88,718
junio 40,141 36,392 76,533
Total 314,518 255,135 569,653

— Se trabajaron talleres internos de mejora en redaccion, lenguaje verbal asertivo,
empatia, entre otros, para mejorar nuestra comunicacion tanto verbal (en el
momento de la atencion telefonica) como escrita (en el momento de responder

las cartas de reclamos) hacia nuestros clientes.
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Abordar las causas raiz de los reclamos: A través de técnicas de Explotacion de
Informacion utilizando Data Analytics, analizamos los datos de los reclamos
registrados por los clientes con el fin de descubrir la verdadera razon/origen del
problema y abordarlo de tal forma que los clientes no vuelvan a presentar reclamos
por ese motivo en el futuro, logrando ir més alla de la satisfaccion en la propia gestion
del reclamo, llevandolo a una mayor satisfaccion con el banco. Con esta informacion
se generaron oportunidades para mejorar la informacion y el disefio de los productos
y servicios para evitar el ingreso de futuros reclamos. A lo largo del primer semestre
del 2017, se desplegaron 30 iniciativas que permitieron evitar 128,000
insatisfacciones (potenciales reclamos) por parte de nuestros clientes. Por ejemplo:
Cuando un cliente no recibia su estado de cuenta, ya sea en su direccion fisica o
email, se comunicaba con el banco para realizar un reclamo. En esta situacion, se
resolvia el reclamo unicamente enviandole el estado de cuenta, por lo que se desplegd
una pauta para que el cliente pueda obtener la misma informacion a través de otros
canales digitales (como son la Banca por Internet y las Plataformas Digitales).
Cuando un cliente requeria realizar un prepago de cuotas o una amortizacion
adicional al pago mensual de su tarjeta de crédito, no contaba con la asesoria
adecuada, con lo cual generaba posteriores reclamos por intereses sobre consumos
que ¢l consideraba ya cancelados. Para eliminar esta insatisfaccion, se capacité a los
Asesores de Ventas y Servicios de la red de agencias del BCP para que orienten a
nuestros clientes que soliciten una alternativa diferente a la cascada natural de pagos,
en las operaciones de prepago de cuotas de tarjetas de crédito, generando una mejor
experiencia en el servicio y evitando reclamos posteriores por intereses no

reconocidos.

3.6.2. Transformacion Cultural

Esta parte de la estrategia esta relacionada a un cambio cultural y organizacional que brinde
herramientas a los colaboradores para que ofrezcan una atencion de calidad en los reclamos
de los clientes y empatizar con ellos entendiendo claramente sus necesidades. La
transformacion cultural va de adentro hacia afuera con impacto en la satisfaccion interna,
sobre la base de que nadie puede dar lo que no posee, trabajando en la experiencia del
colaborador que se traduzca posteriormente en un mejor servicio a nuestros clientes. Las

herramientas/cambios incorporados no solo han sido aspectos fisicos o tecnoldgicos, sino
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cambios en el modelo de gestion de equipos, de comunicarse entre los colaboradores y con
sus clientes, de entenderlos y sentir como ellos sus preocupaciones y necesidades en el
momento de interactuar con ellos para brindarles la mejor experiencia. Es la transformacion
interna (la de los colaboradores y lideres) la que hizo posible que este cambio sea sostenible
en el tiempo, con el compromiso sincero de mejorar y elevar la experiencia y satisfaccion de

los clientes.

La primera medida adoptada fue cambiar el nombre y organizacion del area responsable de
la atencion de los reclamos para resaltar la verdadera vision y mision. Hasta abril 2017, el
area se llamaba Operaciones y el servicio que resolvia reclamos, Operaciones Post Venta.
En mayo 2017, hubo un relanzamiento del area que ahora se denomina “Servicios para los
Clientes” y el servicio que atiende reclamos es “Servicios Post Venta para los Clientes”,
internamente se reestructur6 considerando que la atencion debia ser completa y no por silos,
desde su ingreso hasta su resolucion. Este cambio no soélo fue a nivel de nombre y
organizacion, sino que busco transformar la propuesta de valor y la cultura interna con un

enfoque en el cliente y los colaboradores.

A continuacion, se enumeran las iniciativas que acompafiaron al cambio cultural:

e Se implantd6 un Nuevo Sistema de Gestion con reuniones diarias de 15 minutos,
donde todo el equipo participa activamente compartiendo ideas y mejoras,
procedimientos, emociones, agradecimientos e indicadores con el apoyo de una

pizarra interactiva por equipo como herramienta de trabajo (ver anexo 7).

e Visita de Lideres de la organizacion, que refuerzan el compromiso con el proyecto
de transformacion de reclamos tanto del colaborador como del lider que realiza la

visita (ver anexo 8).

e Se definié un programa de reconocimiento al desempefio, esfuerzo y logro que
conecte al colaborador con los principios de la organizacion (ver figura 15). Estos
reconocimientos van desde felicitaciones verbales, hasta grandes ceremonias, donde

se hace entrega de diferentes incentivos a fin de motivar al colaborador para el logro
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de los objetivos individuales y globales (ver Anexo 9).

Figura 15

Sistema de reconocimientos

Categoria Frecuencia Modo reconocimiento

Ceremonia

Reconocimientos Anual
institucionales Semestral

Desayuno

trimestral

Reconocimientos
locales

Pin y cartas

reconocimiento

Tarjeta de
reconocimiento

Reconocimientos
espontaneos

I Felicitaciones y
agradecimientos

Asi también, se establecieron los criterios a tomar en cuenta para que un colaborador
pueda acceder a este sistema de reconocimientos, los cuales los podemos visualizar

en la Figura 16.



Figura 16

Criterios para el Sistema de reconocimientos

= Actitud ejemplar constante relacionado a los principios Samay
= Excede expectativas de calidad y en sus indicadores

= Cumple los principios Samay

= Cumple indicadores de desempefio

Pin de reconocimiento

= Actitud ejemplar constante relacionado a los principios Samay

= Excede expectativas de calidad en sus entregables de manera constante

= T2B individual = 50% (al menos tres meses consecutivos)

Carta de reconocimiento

* Reconocimiento al apoyo mas alla de los limites en contingencias
BCP.

Comportamiento excepcional relacionado a:

= Mejor T2B de la semana

= Excede expectativas en calidad y otros indicadores semanales

= Entregables mas alla enfocados en Clientecéntricos, Minimo damos lo
maximo y Seguros y derechos.

Comportamiento excepcional relacionado a:
= Entregables claros

= Propuestas de mejora o proyectos planteados
= Trabajo bien hecho

= Soluciones oportunas

e Serediseno la planilla de desempefio de los colaboradores, donde el principal cambio

fue de incluir la satisfaccion de cliente externo como uno de los principales

indicadores con un peso del 25% de la nota del colaborador (ver Tabla 7).

Tabla 7

Indicadores de planilla de desemperio final

Indicadores Peso Meta Optimo Nota NC %
Cumplimiento de Tiempos de Atencion GOPV 20 90.00% 100.00%  96.79%  133.95%
CTA
(Salud)del Backlog (pendientes) 10 90.00% 100.00%  97.49%  137.45%
Indice de Productividad SPV 20 100.00% 120.00%  109.06%  122.65%
Monitoreo de Calidad SPV 25 90.00% 100.00%  97.88%  139.40%
Satisfaccion del Cliente Proceso de reclamos 25 26.00% 31.00% 25.17% 93.08%
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Capacitacion continua a los Colaboradores y desarrollo de malla curricular asociada

a la linea de carrera.

Redisefio de la propuesta de valor y perfiles de seleccion. Alineamiento con roles y
responsabilidades internas que recogen las competencias de enfoque en el cliente y

calidad en el servicio.
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IV. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. Evaluacion econémica-financiera
La implementacion de las estrategias mencionadas permitié obtener los siguientes

resultados:

e Con el despliegue de las iniciativas para la eliminacion de la causa raiz de algunas
casuisticas de reclamos, se logr6 evitar el ingreso de aproximadamente 128,000
posibles reclamos (insatisfacciones) a lo largo del segundo semestre del 2017, esto
conllevd a que el banco ahorre en la atencion de dichas atenciones un importe

aproximado de S/4,224,000.00 soles.

Tabla 8

Calculo del costo de atencion

. iy Costo Unitario Costo del ingreso y Posibles reclamos Ahorro
Unidad de atencion . o . .
Promedio solucion de un reclamo evitados aproximado
Punto de contacto S/13.00
S/33.00 128,000 S/4,224,000.00
SPV S/20.00

e Se incremento la cantidad de reclamos atendidos en punto de contacto (SPC) de un
30% en enero de 2017 a un 48% a junio de 2018, y se redujo la cantidad de reclamos
resueltos en Servicio para los Clientes Postventa (SPV) de un 70% en enero de 2017

hasta un 50% en abril de 2018 en su punto mas bajo del periodo analizado.



Tabla 9

Variacion de reclamos resueltos

2017 Mes SPV SPC Total
enero 64,053 27,372 91,425
febrero 56,023 24,977 81,000
marzo 60,880 30,439 91,319
abril 49,632 27,403 77,035
mayo 59,132 29,764 88,896
junio 52,880 26,406 79,286
julio 54,766 26,673 81,439
agosto 54,125 35,256 89,381
setiembre 47,440 35,623 83,063
octubre 48,789 36,881 85,670
noviembre 44,901 35,400 80,301
diciembre 40,648 29,095 69,743
Total 569,216 365,290 934,506

2018 Mes SPV SPC Total
enero 54,266 32,663 86,929
febrero 87,188 65,125 152,313
marzo 43,242 35,091 78,333
abril 43,545 43,282 86,827
mayo 46,136 42,582 88,718
junio 40,141 36,392 76,533
Total 314,518 255,135 569,653

e Se redujo el tiempo promedio de solucion de los reclamos de 12 dias en enero de
2017 a 4 dias en junio de 2018, esto debido a que una gran cantidad de los reclamos

se resolvian en el punto de contacto.
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Figura 17

Dias promedio de solucion de reclamos 2017

Tiempo Promedio 2017
(dias calendario)
11.96
8.57 g25 871 g3z 88 2.
7.64 7.09

I I I I ] ]

Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Azo-17 Set-17 Oct-17 Mow-17 Dic-17

Volumen 51,425 81,000 91,319 77,035 88916 79,286 81,433 89,381 83,063 85670 820,301 69,743

Figura 18
Dias promedio de solucion de reclamos 2018-1
Tiempo Promedio 2018-I
(dias calendario)
3.83
3.57
3.21 3.23
279
256
Ene-18 Feb-1a miar-13 Abr-18 May-1E Jun-18
Volumen 85,929 152,313 78,333 86,827 88,718 76,533

e Se incremento la satisfaccion del cliente de todo el journey de reclamos, de un 35%
en junio de 2017 a un 52% en julio de 2018, esto debido a los mejores tiempos de

atencion, a la empatia en las respuestas
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Figura 19

Satisfaccion del cliente — top two box de journey de reclamos
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50%
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2016

El haber abordado la transformacion a través de metodologias agiles, permitid
realizar despliegues de iniciativas de mejoras de procesos en plazos cortos, pero con
alto impacto en la satisfaccion de los clientes. Uno de los beneficios de implementar
iniciativas basado en agilidad es que los despliegues ser realizaron a través del
esquema de MVPs (Minimum Viable Product) que permitié desplegar hacia los
clientes cambios rapidos, ajustados a sus reales necesidades, y recibir
retroalimentacion temprana de parte de ellos, el cual, permitié tomar acciones
correctivas en cortos plazos. Esto hizo que se ahorren recursos (tiempos, personas,
dinero) con correcciones en formas tempranas y no esperarnos al final de todo el

despliegue cuando un fallo se vuelve més caro de corregir.

Con las capaciones realizadas a los colaboradores, y los ajustes de casuisticas de los
diferentes productos, se redujo el porcentaje de derivaciones internas respecto, los
cuales pasaron de ser 21% de las solicitudes ingresadas en enero de 2017, a un 8%
en junio de 2018, lo que influia en mejorar los tiempos de atencion, ya que eran

menos los reclamos que ingresaban a colas de atencion equivocadas.
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e Se optimiz6 el tiempo, logrando realizar un mejor analisis de los reclamos atendidos
en segunda instancia, permitiendo de esta manera una comunicacién mas fluida entre

las dreas internas

e A través del nuevo sistema de recompensas, se elevd la motivacion de los
colaboradores y mediante las capaciones realizadas se elevo el capital humano de la

empresa.
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5.1.

V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Las conclusiones que se pueden establecer son las siguientes:

El anélisis realizado permiti6 identificar los principales puntos de dolor que
generaban insatisfaccion en los clientes durante el proceso de ingreso y solucion de

reclamos.

Las principales razones por las cuales los clientes presentaban un alto porcentaje de
insatisfaccion obedecen principalmente a 6 motivos, siendo estos: largos tiempos de
espera para registrar el reclamo, altas derivaciones a otras unidades internas, tiempos
prolongados de atencion de reclamos, poca claridad en la respuesta final, falta de

empatia en la atencion y una falta de seguimiento en el proceso de reclamo.

Las estrategias implementadas resultaron efectivas, ya que permitieron elevar la
calidad de la atencion de los reclamos y mantenerla en el tiempo a través de los

cambios culturales.

El cambio cultural y organizacion tuvo un gran impacto tanto en el cliente externo
como en el cliente interno, mejorando la satisfaccion de ambos, lo que conlleva a una

probable fidelizacion de estos.



5.2. Recomendaciones

En base a lo analizado en el presente trabajo, se sugiere las siguientes recomendaciones:

La transformacion en la gestion de los reclamos es de largo plazo puesto que los
cambios han sido, no solo a nivel procesos, sino también a nivel cultural, y dia a dia
se debe seguir reforzando y consolidando esta nueva cultura buscando la mejora

continua.

Se debe continuar con las estrategias implementadas, con la finalidad de seguir

centrando los esfuerzos en funcidn a las necesidades que tienen los clientes.

Se recomienda al banco seguir con la capacitacion continua del personal para contar
con colaboradores mejor capacitados, que tengan la opcion de tomar decisiones y

puedan solucionar los problemas de manera mas efectiva.

Se recomiendo continuar con los despliegues de las iniciativas futuras a través de la
metodologia agil, ya que permite ahorrar recursos y esfuerzos; y permiten obtener

resultados mas rapidos y confiables que se ajustan a las necesidades de los clientes.
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Anexo 2

Formulario de Ingreso de Reclamos web del BCP

Formulario de Ingreso de Reclamos

Este 25 un ambiente seguro

Para mayer informacidn, consulta o reclame sobre cualquisra de nuestros productes y'o servicios, ponemos a tu disposicidn los siguientes medios de contacto:

Banca por Teléfono 311-8888 *150 {Llama desde donde estés o a traves de los teléfonos ubicados en nuestras oficinas).
2. Asesores deVenias y Servicios o Funcionarios de Megocios.

Mota: Los campos cen * son obligatornios.

Ain no es Cliente del BCFC

MNombre*

Apellido Patemo *

Apsllido Materno *

Deto. de Identidad * [ Seleccione ~ | Mimero de Documento * l:l

Me encuentro fusra del pais O

5 desea recibir su respuesta por cana

e & ingrese su direccion de desting.
Dlireczicn ® | | S5i desea racibir su respuesta por comeo
4  Slectrénics ingrese su direccion de
cofTea.
E-mail * 8] 5i desea actualizar su direccidn de
entrega de estados de cuenta, ingresar
3! siguignts enlace:
hittps:ihananar viabe p.comidatosclientel
Departamento *
Provincia
Disiro *
Teléfono * [
Qué desea ingresar *
Reclamo: Disconformidad sobre un
[ = T— Ciconsulta Bampmducln o senicio prestade por 2l
0.
Consulta:Ouda sobre alguna operacion
@ informagidn sobre los productos o
servicios que ke brinda el Banco.
Fecha de Incidencia ® ddimmiyyyy

Producio * | Selzccione | Wumero de Cuenta l:l &
Tipo de Tarjeta afiliada

importe | | Woneda
Problems *

T—

Mensaje *

Chediante mensaje enviado manifiesto mi conformidad de I3 soficitud ingresads *

Ingress = t=xto de |3 imagen
pe | |

Mostrar otraimagen @

Para los casos de chentes de Solucidn Empresa Administradora Hipotecaria {SEAH), los reclames y requerimientos seran atendidos por el Baneo de
Crédien del Beni (RGP en virid del sriesds de ssrinins firmadn snire 13e dos smnresse sn el afo 3014
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Anexo 3

Plazo de atencion promesa

COLAS DE ATENCION PL?E(())I\]/I)}?S??]E)?:SI)O N
ATM BCP 7
ATM Manual 7
Créditos Otros - 1 8
o (TC2 - Otros) . ' 10

Cobranzas, Refinanciamiento, Acuerdos de Pago y Rectificacion SBS

ALOBANCO 3
Archivo Negativo 15
Valorados 9
CPE1 CPE2 - Otros 6
PRE TC 10
PRE TD 10
Enalta/Privada 5
Redes Sociales 3
Fraude Operacion 12
Fraude Producto 12
TC1 - OTROS 7
TC2 - Direccionamiento 8
Comisiones Cuentas 5
Comisiones TC 5
Detalle de Operacion Cuentas 5
Detalle de Operacion TC 5
Constancias e Informativo 3
Copias 2
Envio de Documentos 3
Sol. Judiaciales Simples 6
Sol. Judiciales Complejo 8
Linea especializada de seguros 5
Sol Cobertura Seguros SPT 5
Sol Cobertura Desg y Mult 5
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Anexo 4

Mensaje de texto de estatus de reclamo

viernes, 12 feb. « 1:28 p. m.

Hola YASHINN, disculpa la
demora en la solucion de tu
solicitud C03235076. Estamos

trabajando para darte una
pronta respuesta. Agradezco tu
comprension. BCP

Anexo 5
Cuestionario de Satisfaccion para calificar la atencion del

ingreso del reclamo

Cuéntanos tu experiencia
con el Recibidos

Encuestas BCP 1 feb.
para mi v

Hola YASHINN ARMANDO NAIR,

El dia 29/01/2021 te comunicaste con nosotros y
registramos tu reclamo C03235076.

{Estamos trabajando .

para que tengas la ‘
mejor experiencia!
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Anexo 6

Cuestionario de Satisfaccion del proceso del reclamo

Cuestionario

Pregunta General

1. ¢Podria indicar cuan satisfecho o insatisfecho se siente con el proceso de atencion de
su inquietud o reclamo en el BCP?

Preguntas por Touchpoint (Resolucion)

2. ¢Podria indicar cuan satisfecho o insatisfecho se encuentra con el proceso de
resolucion de su reclamo (exclusivamente desde que comunicé su reclamo al banco
hasta que recibi6 la resolucion de su problema con el banco)?

*  ¢Qué tan satisfecho o insatisfecho se encuentra con el tiempo que esperé hasta la
respuesta de su reclamo?

*  ¢Qué tan satisfecho o insatisfecho se encuentra con la facilidad para hacer seguimiento a
su reclamo?

*  ¢Qué tan satisfecho o insatisfecho se encuentra con la claridad de la respuesta a su
reclamo?

i 3. Enlarespuesta a su reclamo, ¢el banco se disculpé por lo ocurrido?

S

>BCP>

Anexo 7

Reunion diaria de Pizarra
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Anexo 8

Visita de Lideres

Nota. Visita de Diego Cavero (Gerente Central de Banca Mayorista) y Gianfranco

Ferrari (Gerente General) a una reunion de pizarra.

Anexo 9

Entrega de una tarjeta de reconocimiento a un colaborador
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