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RESUMEN

En el presente trabajo se analizar desde las propuestas de diferentes autores y expertos
en el tema si el marco procedimental para la gestion de los procesos de Banca Personal del
Centro de Servicios Globales de Scotiabank en Bogota es el mas eficiente para el
cumplimiento de la calidad y objetivos del proyecto. Para ello se analizar la gestion a los
procesos de Banca Personal que ejecuta el Centro de Servicios, se estudian las propuestas
teoricas aplicables a su gestion y se analizan las necesidades y expectativas de los clientes de

Banca Personal que atiende la entidad.

El trabajo esta integrado por seis capitulos, y en el primero se precisa el alcance del
problema objeto de investigacion. El marco de referencia incluye el marco tetrico, de
antecedentes, conceptual, legal, espacial y socioeconémico y se desarrolla en el segundo
capitulo. En el tercer capitulo se aborda el tema de gestidn de los procesos de banca personal,
mientras que las propuestas teoricas aplicables se analizan en el cuarto capitulo. En el
penultimo capitulo se estudia la informacién disponible sobre las necesidades y expectativas

de los clientes atendidos; las conclusiones del trabajo se desarrollan en el Gltimo capitulo.

De acuerdo con las conclusiones, existen diferentes acciones que el Scotiabank puede
aplicar para fortalecer el Centro de Servicios Globales, con el fin de obtener beneficios

derivados de su presencia en diferentes paises.

Palabras claves: gestion, banca personal, atencion, call center.



ABSTRACT

In this paper we analyze from the proposals of different authors and experts on the
subject whether the procedural framework for the management of the Personal Banking
processes of the Scotiabank Global Service Center in Bogoté is the most efficient for the
fulfillment of quality and project objectives. For this purpose, the management of the
Personal Banking processes executed by the Service Center is analyzed, the theoretical
proposals applicable to its management are studied, and the needs and expectations of the

Personal Banking customers that the entity serves are analyzed.

The work consists of six chapters, and the first one specifies the scope of the problem
under investigation. The frame of reference includes the theoretical, background, conceptual,
legal, spatial and socioeconomic frameworks and is developed in the second chapter. In the
third chapter the subject of management of personal banking processes is addressed, while
the applicable theoretical proposals are analyzed in the fourth chapter. In the penultimate
chapter the available information on the needs and expectations of the clients served is

studied; the conclusions of the work are developed in the last chapter.

According to the conclusions, there are different actions that Scotiabank can apply to
strengthen the Global Service Center, in order to obtain benefits derived from its presence in

different countries.

Key words: management, personal banking, attention, call center.



INTRODUCCION

En el sector financiero la preferencia de los clientes se basa cada vez menos en las
tasas de interés y se centra cada vez mas en el servicio (Gomez, 2018); esto hace que los
clientes estén muy atentos a las demoras en sus trdmites, a la efectividad en la resolucién de

sus requerimientos y la eficacia de los canales que las entidades bancarias les ofrezcan.

A pesar de que el acelerado crecimiento de las herramientas tecnoldgicas ha
modificado la forma en que los clientes interactlan con sus bancos y administran su dinero,
existen algunos servicios que solamente se pueden gestionar por la via telefonica, ademas de
que los bancos medianos y pequefios no pueden costear las inversiones que se requieren para
desarrollar algunas de esas herramientas, debido a que encarecerian demasiado sus servicios
y los colocarian por fuera de la competencia frente a los grandes bancos (Valverde & Duilio,
2018). Sin embargo, algunos bancos medianos y pequefios pueden tener algunas ventajas
comparativas frente a bancos que son grandes en un determinado pais, pero carecen de una
red internacional propia que les facilite a sus clientes la internacionalizacion de sus

actividades.

En estos bancos medianos y pequerfios resulta critica la eficiencia de sus centros de
servicio telefénico, debido a la gran demanda que deben atender para sustituir la carencia de
medios virtuales basados en tecnologias electronicas; los clientes de estos bancos son

conscientes de las limitaciones impuestas por el nimero de clientes atendidos. A pesar de
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ello, son igual de exigentes cuando se trata de la calidad de la atencién, de la seguridad y de

la agilidad, entre otros aspectos.
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las entidades del sector financiero enfrentan el reto de lograr altos estandares de
servicio que les permitan competir en el mercado, a un costo razonable. La metodologia de
gestion de proyectos incluye conceptos como planificacion, gestion de costos, ejecucion,
monitoreo, control y cierre, entre otros, que pueden contribuir a mejorar los resultados del
Centro de Servicios Globales de Scotiabank en Bogota; sin embargo, por tratarse de un area
de servicio, algunos de esos conceptos deben adaptarse a las necesidades especificas de este

proyecto.

Ante algunas dificultades que se han presentado en los diferentes procesos que se
ejecutan en el Centro de Servicios Globales de Scotiabank en Bogota, se ha visto la necesidad
de analizar si la manera como se empezé a desarrollar el proyecto desde sus inicios ha sido
la adecuada para alcanzar los objetivos planteados. Dado que el Centro atiende tanto a los
clientes corporativos como a las personas naturales que cuentan con productos financieros
de la entidad, el trabajo se enfoca en estos Gltimos, teniendo en cuenta que son los mas

numerosos y, por lo tanto, los que generan mayor demanda en la operacion del Centro.

El trabajo que se adelantara busca dar respuesta al problema de investigacion que se
formula a continuacion: Desde las propuestas de diferentes autores, ¢el marco procedimental

para la gestion de los procesos de Banca Personal del Centro de Servicios Globales de

12



Scotiabank en Bogota es eficiente para el cumplimiento de la calidad, objetivos y presupuesto

del proyecto?

1.2.  JUSTIFICACION

La operacion de un Centro de Servicios para una entidad financiera involucra todos
los procesos propios de otros proyectos, como la definicion de su alcance, la etapa de
planificacién, la gestion de calidad, adquisiciones, comunicaciones, costos, riesgos Yy

tiempos.

La adaptacion de los conceptos de Gestion de Proyectos aprendidos en la creacion y
desarrollo de un Centro de Servicios Globales se hace crucial para asegurar el éxito de este
tipo de negocio. Al no haber una tematica especifica, se tiene via libre para plantear diferentes
metodologias que se deriven en una correcta gestion y administracién de un proyecto como

este.

Mediante el desarrollo de este trabajo se busca revisar la situacién actual de este
proyecto con el fin de identificar acciones concretas relacionadas con la operacion del Centro
de Servicios que puedan aplicarse para contribuir a asegurar el adecuado cumplimiento de su
funcion misional dentro del Banco. EI cumplimiento de los objetivos se basara en la revision
de referentes de casos exitosos similares en los que se haya aplicado esta metodologia de
gestion de proyectos en empresas del sector servicios, asi como de los diferentes autores y

expertos en el tema.
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1.3. OBJETIVOS
1.3.1. Objetivo general.

Analizar desde las propuestas de diferentes autores y expertos en el tema si el marco
procedimental para la gestion de los procesos de Banca Personal del Centro de Servicios
Globales de Scotiabank en Bogota son los mas eficientes para el cumplimiento de la calidad

y objetivos del proyecto.

1.3.2. Objetivos especificos.

1. Analizar la gestién a los procesos de Banca Personal que ejecuta el Centro de

Servicios Globales de Scotiabank en la ciudad de Bogota.

2. Estudiar las propuestas teoricas aplicables a la gestion del Centro de Servicios

Globales de Scotiabank en Bogota.

3. Analizar las necesidades y expectativas de los clientes de Banca Personal que atiende

la entidad.
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2. MARCO REFERENCIAL

2.1. MARCO TEORICO

2.1.1. Outsourcing mediante centro de servicios compartidos.

Crear sistemas de outsourcing para descentralizar procesos no son un concepto
reciente. Desde 1980 se ha venido dando, aunque en aquel entonces no estaba muy difundido
el concepto porque se dudaba que este modelo fuera viable por los altos costos de
implementacién, ademas que se creia que los riesgos podian superar los beneficios (Kearney,
2004). Un Centro de Servicios Compartidos (CSC) basicamente es el area de la organizacion
donde se prestan servicios comunes a otras areas, como si fuese una unidad de una compafiia
(anexa o independiente), encargada de ejecutar procesos que estaban siendo gestionados en

otras areas de la organizacion (Naranjo, 2006).

Los CSC ofrecen sus servicios a la organizacion, asi como a clientes externos. En
ambos casos el objetivo principal es maximizar procesos y sistemas redundantes

consolidando el conocimiento en una sola area (Deloitte, 2008).

Colombia se ha convertido en un referente para Latinoamérica en la creacion y
desarrollo de Centros de Servicios Compartidos, Centros de Servicios Globales o Centros de
Servicios de Negocio. Diferentes empresas nacionales y extranjeras han planteado la
necesidad de crear este tipo de negocio en el pais, especificamente en Bogota, por encontrarlo

atractivo por su ubicacion geografica y por los avances en conectividad y uso de la TIC’s.

Segun la Asociacion Colombiana de Contact Center, el crecimiento de Centros de
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Servicios Compartidos (CSC) en América Latina se ha venido acelerando desde 2010,

impulsado, principalmente, por el desarrollo en Colombia, seguido por México y Costa Rica.

‘The Evolution of Latinamerican Shared Services Center — SSON 2016’ informa que
las principales ciudades con CSC en Latinoamérica son Sao Paulo (15,9%), México DF

(8,8%), Bogota (7,7%), San Jose (7,7%), Montevideo (6,2%) y Buenos Aires (5,2%).

Los Centros de Servicio Compartidos demuestran eficiencias, reduccién de costos,
liberacion de cargas operativas, mejoramiento de la productividad, control y centralizacion
de la informacién y la optimizacion de procesos. De igual manera evitan la duplicidad de
funciones ya que antes se encontraban los procesos en diferentes unidades de negocio o en
diferentes ubicaciones. Dentro de las principales tematicas y procesos manejados por los
Centros de Servicios Compartidos se encuentran: recursos humanos, servicios generales,
servicios legales, abastecimientos, finanzas, tecnologia y compras, entre otras. Esto permite
que las otras unidades de negocio o areas de las empresas se concentren en lo realmente
importante para ellas, en lo misional, y obtengan el beneficio de un servicio especializado y

transaccional con mejor eficiencia.

Se sabe que Colombia es un destino preparado y con calidad para la recepcion de

Centros de Servicios Compartidos, por lo siguiente:

- Durante el periodo 2001-2014, el nimero de graduados en campos relacionados con
administracion, contaduria y economia fue de 962.761, y el nimero de ingenieros
alrededor de 635.965. (Ministerio de Educacién, 2015)

- El talento colombiano es el de mayor crecimiento en la region.

- Colombia tiene la segunda poblacién de habla hispana mas grande del mundo, ideal

16



para centralizar operaciones de voz para el resto de América Latina.

Colombia cuenta con una infraestructura de servicios de datos relevante compuesta
por 10 cables submarinos.

Localizacion competitiva con fécil acceso a los mercados de todo el mundo. (OAG,
2015)

Incentivo de la exencién del IVA para los servicios prestados en Colombia y
consumidos en el exterior.

A nivel de portafolio de servicios, Colombia se diferencia de otros paises de la region
por la variedad que pueden prestar sus Centros de Servicios. Comparado con América
Latina, donde el 98% de los Centros presta servicios transaccionales tradicionales
como Finanzas, el pais ha logrado destacarse en la prestacién de servicios de
tecnologia (42%), servicios generales y administrativos (39%), y recursos humanos
(35%). En cuanto a los 18 sectores atendidos por estos centros, la lista esta
encabezada por los sectores de Servicios y Servicios Financieros (41%); y

Produccion, Consumo Masivo y Distribucion (39%).

2.1.2. Elementos de la comunicacion en el ambito comercial

El término "oralidad" se refiere a la comunicacion hablada. Ong (1987) propone

distinguir la oralidad primaria de la secundaria, siendo la primera la que se produce en la

presencia real de los hablantes y la segunda la que se presenta a través de los medios de

comunicacion. Chion (1998) advierte que las diferencias entre estos dos son sustanciales,

especialmente porque en la comunicacion secundaria se modifican o limitan los elementos

no verbales de la comunicacion; la cantidad y el tipo de elementos no verbales que se omiten

dependen del medio de comunicacion que se emplee para la comunicacion. Se trata de los

gestos corporales de los sujetos hablantes y oyentes que acomparian o sustituyen la emision
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de oraciones, pero ademas de las disposiciones del escenario donde el acto de habla se lleva
a cabo, todo lo cual se establece culturalmente, es decir, esta codificado con mayor o menor

fuerza y menos o mas conscientemente (Velar, 2006).

Estos elementos complementarios de la palabra ayudan a construir el sentido de lo
que el interlocutor quiere decir, en la medida en que para quien escucha esos elementos
tengan el mismo significado. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que este significado no
solamente es caracteristico de los elementos complementarios de la palabra, sino que la
misma palabra tiene o puede tener diferentes significados para las dos personas gque se estan
comunicando. Es por ello que algunas palabras pueden expresar significados diferentes en

diferentes paises e inclusive en diferentes regiones de un mismo pais.

Por otro lado, toda comunicacion busca un propdsito, ya sea que se trate simplemente
de responder a una pregunta, de hacer un chiste o de cerrar un negocio multimillonario. La
comunicacion representa, por tanto, un proceso de transaccion de informaciones que
contienen en si mismas los resultados del reflejo de la realidad de los sujetos, parte
inseparable de su ser social y medio de formacién y funcionamiento individual (Guillén,
2005). Un mismo mensaje expresado por un emisor puede tener diferentes significados para
los diferentes receptores a quienes éste llegue, e inclusive puede ser recibido de diferentes
formas por el mismo receptor, dependiendo del momento en que lo reciba. Asi, por ejemplo,
una persona que se encuentra distraida u ocupada atendiendo un compromiso o una necesidad
imperiosa, puede no estar dispuesta a recibir 0 a escuchar de manera efectiva determinado
mensaje, mientras que en otro momento diferente ese mismo mensaje puede tener para él

gran importancia.
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De acuerdo con Gonzalez (2005), la comunicacion involucra el caracter activo de los
sujetos, tiene caracter plurimotivado y se presenta en varios niveles. El carécter activo se
refiere a que no es posible analizar el sujeto como un ente pasivo, ni ain en aquellos
momentos de la comunicacion en que esté recibiendo informacion del otro. Asi, los
participantes se encuentran permanentemente procesando esta informacién y expresando, en
funcion de cdémo se dé este procedimiento de acuerdo con las caracteristicas de su
personalidad, las emociones, valoraciones, impresiones, ideas, que le provocan esta
interaccion con el otro. La reaccién puede ser de caracter verbal (a través una pregunta o un
comentario) o de caracter extraverbal (un gesto, un movimiento facial o corporal). Entonces
el sujeto nunca es un receptor pasivo y los participantes siempre estdn recibiendo la

retroalimentacion, inclusive por medio del silencio.

El caracter plurimotivado de la comunicacién se refiere a que ésta se orienta a
satisfacer las diferentes necesidades del hombre, desde el bebé que llora en la cuna hasta el
politico que utiliza los medios de comunicacion masiva. Los diferentes moviles de la
comunicacion hacen que esté orientada por distintas motivaciones, que pueden ir
transformandose como resultado de la accion del interlocutor. En la medida en que las
personas interactlan en la comunicacion, van ajustando de manera instantanea sus intereses

a lo largo del proceso comunicativo.

Por ultimo, los niveles de la comunicacion estan determinados por la participacion
del sujeto. Gonzalez (2010) se refiere a las situaciones coherentes y no coherentes de
comunicacion; en las coherentes el mensaje verbal coincide con los indices no verbales que

se transmiten y con el comportamiento de la persona, mientras que en las situaciones no
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coherentes se ofrecen dos mensajes diferentes y contradictorios: uno se expresa verbalmente
y el otro se manifiesta extraverbalmente, en la conducta del sujeto. Existen entonces, de
acuerdo con Guillén (2005), diferentes elementos que pueden afectar la efectividad de la

comunicacion:

- La transmision de mensajes incompletos, que equivale a no expresar todo lo que se
requiere en el mensaje. Se produce al asumir que el receptor descifré todo el mensaje
de antemano.

- La incultura del sujeto que trasmite o recibe el mensaje, que se traduce en la no
correspondencia entre ambos.

- El envio o transmisién de mensajes dobles, en los que no existe coherencia entre el
cédigo linguistico y el paralinglistico.

- Ausencia de una atmosfera adecuada debido a la interferencia de ruidos, ambiente
emotivo inadecuado, distracciones, etcétera, que inhiben la comunicacion.

- La no verificacion, por parte del emisor, de que el mensaje ha sido correctamente
recibido y comprendido. Las preguntas y respuestas en la comunicacion son
especialmente responsabilidad del emisor, quien debe verificar que su interlocutor
interpretd su mensaje en el mismo sentido en que él lo expreso.

- El empleo arbitrario de la comunicacion de una via o de dos vias, sin tener en cuenta
la naturaleza y/o complejidad del mensaje.

- El no saber escuchar, que puede deberse a multiples causas como la falta de
concentracion, de la capacidad para la representacion del mensaje o de la capacidad
para decodificarlo.

- Saturar el contenido de la informacion, lo cual provoca rechazo hacia el acto
comunicativo.

- Los aspectos que conforman la esfera sociopsicoldgica del individuo, como son los

habitos de vida, religion, costumbres, cultura o la ideologia.
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2.1.3. Transacciones financieras que se realizan en Colombia.

De acuerdo con el reporte de la Superintendencia Financiera (2016b), la participacion
de los diferentes productos financieros entre la poblacién colombiana fue la que se muestra

en la Figura 1.

Figura 1. Productos financieros de los colombianos
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Fuente: elaboracion propia. Datos: Superfinanciera (2016b)

Como se observa, las cuentas de ahorro son el producto financiero mas demandado
en el pais. Sin embargo, existen personas que no cuentan con ninguno de estos productos,
tanto por motivos culturales como simplemente porque no perciben ningun beneficio
personal al hacerlo. Asi mismo existe otro sector de la poblacion que no carece de los ingresos
suficientes para justificar el empleo de los servicios de las entidades financieras; la situacion
es aun mas critica en los sectores rurales, alejados de las redes de oficinas del sector
financiero, igual que sucede con el amplio porcentaje de personas que carece de un empleo

formal que le asegure unos ingresos estables, mientras que otros simplemente deciden no
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hacerlo porque sienten rechazo a incurrir en los costos que genera el simple hecho de abrir

una cuenta de ahorros y contar con una tarjeta para su manejo (Superfinanciera, 2016b).

Los canales electrénicos se han convertido en los ultimos afios en un medio que ha
incrementado y acelerado la prestacion de servicios financieros, ademas de que han
contribuido a la mayor penetracion de los bancos; también se ha presentado crecimiento en
la conformacion de corresponsales bancarios que ofrecen algunos servicios como recaudos y
pagos en pequefios municipios y en sectores apartados de las grandes ciudades; esta
evolucion ha hecho que la cobertura de los municipios en donde existe al menos una oficina

o corresponsal bancario, haya sido la que se muestra en la Figura 2.

Figura 2. Cobertura de municipios con oficina o corresponsales bancarios
120%
100% e T st
80%
60%

40%

% municipios atendidos
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2006 2010 2016

Titulo del eje

Fuente: elaboracion propia. Datos: Superfinanciera (2016b)
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Como se observa, se pasod de 71% de municipios cubiertos por estos servicios en

2006m a 100% en 2016.

2.1.4. Productos financieros en el mercado colombiano.

En el mercado de servicios financieros existen diferentes productos, cada uno de ellos
con caracteristicas propias y dirigidos a satisfacer necesidades diferentes; se pueden clasificar
de acuerdo con su rentabilidad, el nivel de riesgo asociado a su operacion y la liquidez, es
decir, la rapidez con la cual los titulares de esos productos pueden convertirlos en efectivo.
Martinez (Productos financieros basicos y su célculo, 2012) propuso una clasificacion de

acuerdo con estas caracteristicas, como se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1. Tipos de productos financieros.

Producto Rentabilidad Riesgo Liquidez

Cuentas a la vista Nula o muy baja Muy bajo Alta

- . . Posible insolvencia .
Depdsitos a plazos Media o baja del banco Baja.

L . . Sobre la rentabilidad .
Depdsitos con riesgo  Media-alta obtenida al final Baja
Renta fija a corto Baja Muy Bajo Muy alta
plazo.
Renta variable Depende del titulo y
(acciones cotizadas 0 Media o alta Alto de si cotiza o no en

no)

Fondos de Inversion

Planes de Pensiones

Seguros y planes de
jubilacion

Otros productos
financieros (tangibles,

Depende del tipo de
fondo

Media o alta

Media

Depende de
condiciones

Depende del tipo de
fondo

Depende del tipo de la
composicion de la
cartera

Bajo 0 medio

Depende del producto

mercados organizados
Alta

Muy baja

Muy baja

Depende del
producto.
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Producto Rentabilidad Riesgo Liquidez

cuenta vivienda, particulares de cada
derivados financieros, producto.
etc.)

Fuente: Martinez (2012).

Cuando la persona busca acumular dinero de manera progresiva para realizar en el
futuro algun proyecto de vivienda, vehiculo, viaje u otro uso, puede abrir una cuenta de
ahorro; como contraprestacion al hecho de tener el dinero depositado sin retirarlo, el banco
le ofrece una tasa de interes periddica, normalmente mensual; es usual que estas cuentas
también sean abiertas para recibir el salario que le cancela su empleador, lo que se conoce
como cuentas de ndmina. Igualmente, el usuario puede requerir la financiacion parcial de un
proyecto de inversion o para la adquisicion de un activo, mediante un crédito que se formaliza
a través de un contrato que obliga al beneficiario a realizar pagos periddicos que incluyen el
pago de los intereses correspondientes. Estos créditos incluyen lineas de vivienda y de

destinacién libre (Martinez, 2012).

Una modalidad muy demandada son las tarjetas de crédito, que en la practica son
cupos de crédito que las personas pueden emplear para cancelar diferentes productos y
servicios, desde restaurantes hasta televisores, ropa, mercado, etc.; este producto es el que
genera tasas de interés mas costosas. Otras personas cuentan con excedentes de liquidez que
pueden invertir en fondos de inversién, compra de accion y compra de finca raiz mediante
titularizacion. Dentro de este mercado también estan los recursos de los fondos pensionales
y de cesantias. En la Tabla 2 se muestra la importancia relativa de esos diferentes productos,

segun el movimiento que presentaron en 2016.
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Tabla 2. Depositos y exigibilidades de los establecimientos de crédito

Tipos de captacion Valor Participacion
Numero de clientes 2.301.076 6,4%
Cuenta corriente  NUmero de cuentas 2.606.266 6,4%
Valor total en millones de pesos $29.795.749 17,7%
Numero de clientes 32.745.746 91,7%
Ahorros Numero de cuentas 37.362.085 91,5%
Valor total en millones de pesos $84.690.053 50,4%
NUmero de clientes 637.083 1,8%
CDTs Numero de cuentas 850.033 2,1%
Valor total en millones de pesos $52.951.749 31,5%
NUmero de clientes 26.903 0,1%
CDATs Numero de cuentas 32.713 0,1%
Valor total en millones de pesos $ 450.707 0,3%
NUmero de clientes 35.710.808 100,0%
Total NUmero de cuentas 40.849.097 100,0%
Valor total en millones de pesos $167.888.258 100,0%

Fuente: Superintendencia Financiera (2016b) .

Puede verse que las cuentas de ahorro concentraron el 50.4% del total de recursos del

sistema financiero, seguidas con el 31.5% por los certificados de depdsito a término CDT.

2.2.  ANTECEDENTES HISTORICOS

Dentro de los trabajos que se han realizado relacionados con el objeto de estudio del
presente trabajo se puede registrar el de Centeno, Chala, Chavez y Zufiga (2018), en el que
se realiza el disefio de un call center de cobranzas; se trata de una investigacién teérica y de
analisis cuantitativos orientada a validar la problematica de alta rotacién y cultura

organizacional en este tipo de organizaciones. Se incluyen entrevistas, encuestas y grupos de

25



enfoque para determinar los principales atributos y caracteristicas que los clientes valoran al
momento de contratar una empresa de call center. En el trabajo se plantean estrategias que
podrian eliminar o al menos reducir la brecha existente entre lo que desean los clientes y lo
que ofrece el mercado; la estrategia de recursos humanos se propone desarrollar una cultura
organizacional de clan y mercado que permita retener al personal y elevar la productividad.
En el trabajo también se estudia la estrategia de mercadeo, el disefio de los procesos, la

auditoria de fallos que causan insatisfaccion de los clientes.

Asi mimo, Villegas y Patifio (2017) disefiaron una propuesta metodoldgica que buscé
la fidelizacidn del cliente Bancario. De acuerdo con los autores, en el trabajo se sitla al cliente
como la razon de ser del negocio. La metodologia se aplico considerando clientes externos,
a los que se les aplico un instrumento de encuesta que se valido previamente mediante prueba
piloto; a los funcionarios del banco, como clientes internos, se les aplico una entrevista. La
triangulacion de los resultados dio como resultado una propuesta metodoldgica de

intervencién hacia el incremento de la rentabilidad mediante fidelizacién de clientes.

Cérdenas, Marquez, Orjuela y Rodriguez (2015), en su trabajo sobre el liderazgo en
el manejo del estrés laboral y la rotacion de personal en empresas de call center en Bogota
sefialan que el nivel de rotacién y el estrés laboral son altos en algunas organizaciones, por
lo que la busqueda de bienestar y salud fisica y mental se refleja en investigaciones que
sugieren minimizar el desarrollo del estrées. En este caso llevaron a cabo un estudio cualitativo
mediante entrevistas semiestructuradas a dos grupos de personas: uno de ellos supervisores
y el otro de agentes. De acuerdo con los resultados del trabajo, el liderazgo impacta

positivamente el manejo del estrés y la rotacion de personal, aunque no todos los niveles
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jerarquicos logran ejercer un liderazgo positivo, que se refleja en escasa preocupacion por el

comportamiento humano y las interacciones del individuo con la organizacion.

Castro y Serna (2016) analizaron la calidad del empleo en algunas empresas de
Contact-Center que operan bajo la modalidad de outsourcing en Manizales, Colombia, para
conocer la valoracion de los teleoperadores sobre sus condiciones de su trabajo. En el trabajo
encontraron que la calidad del trabajo es aparentemente favorable, que se reflejan en la
formalidad contractual que incluye salarios, prestaciones, procesos de contratacion y jornada
laboral. Dentro de las inconformidades sefialaron la monotonia, la rutina, la transitoriedad y
el poco reconocimiento social del trabajo, que también han sido evidentes en empresas

similares de Argentinay Chile.

Astudillo (2013) analiz6 el lenguaje comercial de un ejecutivo de telemarketing en
una entidad financiera; para ello se analiza en primer lugar el sector financiero colombiano,
sus caracteristicas, su reglamentacion y los productos que ofrece. En el trabajo también se
estudian los elementos de la comunicacién propia del &mbito comercial, se analizan los
objetivos que cumplen las areas de telemarketing dentro de la cadena de valor de las entidades
del sector financiero y se analiza el concepto de mercadeo uno a uno. Ese analisis mostr6 que
se trata de un sector en el que existe una amplia variedad de productos y servicios, por lo que
una primera caracteristica que debe tener el lenguaje a emplear por parte de esos ejecutivos
es la precision, de manera que el mensaje que pretendan transmitir sea especifico y resulte
comprensible, sin confusiones para el cliente; no resulta entonces posible pensar que esos

ejecutivos puedan entrar en contacto con los clientes sin antes haber recibido la capacitacion
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apropiada y el entrenamiento necesarios para saber aclarar a los clientes las dudas que puedan

tener frente a esa variedad de productos.

Otra caracteristica que debe tener el lenguaje empleado por las areas de telemarketing
del sector financiero es su alta capacidad de conciliacion y de persuasion, dado que los
clientes son muy sensibles a todos los inconvenientes que se puedan generar en relacion con
su dinero; es asi como los funcionarios de estas areas deben estar en capacidad de explicarles
a los clientes cada una de las transacciones que realizan con su entidad financiera y muy
especialmente los costos asociados a esas transacciones, dado que de esa forma se logra que
los clientes mantengan su fidelidad con la entidad a pesar de los costos que les puede generar

cada transaccion.

Dada la variedad de perfiles de clientes que tienen estas entidades, unos con mayor
poder adquisitivo que otros, unos con mayor nivel educativo, otros con menos disponibilidad
de tiempo, etc., se requiere que los funcionarios del area de telemarketing estén capacitados
para adaptarse con gran rapidez al perfil de cada cliente con el que se comunican, y contar
con unos guiones apropiados para cada cliente y para cada situacién. Un ejecutivo de una
empresa importante puede ser un cliente muy atractivo para una entidad del sector financiero,
sin embargo, el lenguaje que se emplee al comunicarse con él, el momento en que se genere
la comunicacion y los demas elementos deben debe ser los apropiados para su perfil, y
diferentes a los que se requieren al momento de comunicarse con una ama de casa que reside

en un municipio pequefio y que igualmente puede ser una cliente atractiva.
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Teniendo en cuenta esas condiciones de comunicacion entre el funcionario de
telemarketing y sus clientes, se requiere que el funcionario desarrolle una gran capacidad de
escucha, mucho mas si se tiene en cuenta que se trata de una comunicacion en la que no
existe posibilidad de trasmitir elementos diferentes a los verbales, es decir, en la que las dos
personas no se estan viendo mutuamente. Resulta entonces importante que el funcionario
valide que lo que esta entendido dentro del proceso de comunicacion sea realmente lo que el
cliente esta expresando, dado que normalmente durante la comunicacion se estan tomando
decisiones que pueden implicar operaciones financieras 0 compromisos importantes para el

cliente y para la entidad.

El funcionario de telemarketing deberia ademas asegurarse siempre de que para el
cliente resulta oportuno el momento en que recibe la llamada, tanto por su situacion
financiera como por la hora del dia en que es contactado, o para asegurarse que la frecuencia
con gue un cliente recibe llamadas de la entidad no resulte excesiva al punto de que se sienta
saturado o excesivamente presionado. En aspectos como éstos el software de sistema que

administra la gestion del area de telemarketing tiene un importante papel que cumplir.

Ademas de todos estos cuidados que deben tenerse para generar un ambiente propicio
durante la comunicacion con el cliente, se requiere que el area de telemarketing genere unos
determinados resultados comerciales, por lo que los funcionarios del area deben ser
entrenados para identificar los pasos que constituyen el proceso de la venta y logren el nivel
de efectividad que les permita cerrar tantos negocios como se espera. En este proposito puede
resultar util el intercambio de experiencias que haga este grupo de funcionarios del area de

telemarketing, dado que seguramente habra algunos de ellos que pueden sugerirles a los
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demas las estrategias de comunicacion que mejores resultados les puedan generar, la mejor
forma de sortear las objeciones que les plantean los clientes, las dudas mas frecuentes que

ellos plantean, etc.

2.3. MARCO CONCEPTUAL

Algunas personas dentro de ciertas empresas asumen de manera errada que la
tecnologia resuelve de manera automatica y por si sola todos los inconvenientes de un area
especifica. Para evitar ese error, una vez la organizacion ha decidido que debe implantar una
tecnologia para la gestion de clientes, debe considerar a las personas y a los procesos, para

abordar finalmente la tecnologia propiamente dicha.

Sin embargo, estos aspectos siguen aun centrados en el aspecto tecnolégico. En el
aspecto puramente humano se presentan otros elementos que afectan la calidad del servicio
al cliente y que estan normalmente a cargo del area de gestién de personal o talento humano.
Algunos de los principales aspectos humanos a considerar son los siguientes (Vargas &

Aldan, 2015).

2.3.1. Autoestima.

Una persona que debe atender clientes lo hace mejor en la medida en que su
autoestima sea més alta; en otras palabras, una persona que tiene una imagen propia
deficiente, que se siente insegura de si misma, seguramente no puede prestar la mejor calidad

de servicio (Salazar, Hernandez, Vargas, Guadalupe, & Hernandez, 2017). Durante los
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procesos de seleccion, el &rea de talento humano debe incluir instrumentos que permitan
evaluar la autoestima de todos los funcionarios que aspiran a vincularse con la empresa y

especialmente quienes se dedicaran a atender clientes.

2.3.2. Habilidades individuales.

Aunque existen técnicas que se pueden ensefiar, las personas tienen habilidades
naturales que impactan en los momentos de verdad y en los ciclos del servicio dentro de las
organizaciones (Salazar, Herndndez, Vargas, Guadalupe, & Hernandez, 2017). Este es un
aspecto que el area de talento humano debe tener en cuenta en los procesos de seleccion de

las personas que se dedicarén a la atencion directa de clientes.

2.3.3. Reglas de protocolo y etiqueta

Una vez las personas ya se encuentran vinculadas a la organizacién, deben conocer
las normas de protocolo y etiqueta que hacen parte de las politicas de atencion de sus clientes.
Estas reglas internas de la compafiia lo que buscan es que las personas adquieran un estilo
corporativo y cambien el estilo natural con que ellos tratan a sus amigos y familiares
normalmente, dado que cada cliente espera ser tratado como tal y normalmente se siente
incomodo cuando, por ejemplo, es tratado como “tu”, de parte de algunos funcionarios,
especialmente en ciertas regiones del pais; también deben ensefiarse reglas como la de
permitirle al cliente expresar todo lo que tiene por decir antes de empezar a responderle,
saludarle, despedirse y en fin otras reglas sencillas que pueden hacer la diferencia entre un

servicio excelente y un servicio apenas satisfactorio (Valdez, y otros, 2018).
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2.3.4. Auto imagen y presentacion personal.

La imagen que un cliente tiene de una empresa de construccién no solamente se forma
a partir de los apartamentos que esa firma vende, sino también por la manera como visten las
personas que lo atienden, como se peinan, la forma de estrechar la mano al saludar, entre
otros aspectos de la auto imagen de la presentacion personal (Bustos, Lopez, & Cano, 2017).
Existen organizaciones que se especializan en capacitar a los funcionarios de las empresas
gue se encargan de la atencion directa de los clientes; el area de talento humano debe incluir
dentro de sus planes de trabajo periddicas la capacitacion de los funcionarios en cuanto a

reglas de protocolo y etiqueta, asi como en reglas de presentacion personal.

2.3.5. Reglas para la interaccion efectiva.

El manejo efectivo de clientes que llegan molestos o agresivos a una empresa, 0 que
simplemente necesitan resolver una situacion relacionada con el servicio o producto que
estan recibiendo de la empresa, requiere de ciertas reglas o férmulas que se deben seguir por
parte de los funcionarios (Ortiz, Michel, & Segovia, 2015). Algunas de esas reglas, por
ejemplo, pueden tener implicaciones juridicas, o pueden influir en las expectativas validas o
falsas que el cliente tenga con respecto a lo que va a recibir, la forma como lo va a recibir y
la oportunidad en que lo va a recibir; todos estos aspectos deben quedar perfectamente
especificados en los manuales de procedimientos y en los entrenamientos que reciben esas

personas.

32



2.3.6. Conocimiento de tipos de cliente.

Existen diferentes de clientes; por ejemplo, en el mercado de finca raiz existen unos
que desean conocer cada detalle de cada documento, cada palabra de un clausulado, cada
material empleado en la fabricacion de su vivienda, mientras para otros lo importante es
solamente el precio, para otros los colores, para otros los vecinos que va a tener, las
caracteristicas de las zonas comunes y para otros las rutas de transporte publico que
conseguira en el sector (Monsalve & Hernandez, 2015). Existen técnicas que permiten
identificar los diferentes estilos de personalidad y los funcionarios que atienden a los clientes
deben recibir capacitacion que les permita identificar muy rapidamente esa personalidad de
cada uno de los clientes que atienden, de manera que sepan darles el trato y la informacién

que esperan recibir de acuerdo con sus propias e individuales preferencias y expectativas.

2.3.7. Normas bésicas de atencién al cliente.

De acuerdo con Suérez (2015), existen algunos detalles que tienen implicaciones muy
importantes dentro de la relacién comercial que se establece entre una empresay sus clientes;
esos detalles y sus implicaciones, si es prudente y necesario, deben ser conocidas por los
funcionarios que representan a la compafiia 0 que ponen la cara a nombre suyo. Por ejemplo,
no puede dejar de firmarse determinado documento y no puede dejar de tomarse una huella,
u omitir un acta, o explicar la lista de documentos que el cliente debe presentar, o hacer una

Ilamada de seguimiento a un compromiso especifico.
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2.3.8. Laactitud en el servicio.

Existen personas a quienes simplemente no les agrada sonreir o hablar mucho con
otros y que prefieren pasar su dia de trabajo frente a un computador, por ejemplo (Sedano,
2017). Eso no esta bien ni estd mal, pero el area de talento humano debe evaluar, como parte
del proceso de seleccion, si la persona a quien se va a asignar la responsabilidad de atender
la recepcion de la empresa o el area de servicio al cliente siente agrado por ese trabajo o0 no;
es probable que un excelente ingeniero o disefiador esté siendo desperdiciado si se pone a
tratar con personas todo el dia, ademas de que lo va a hacer mal y va a generarle permanentes

inconvenientes a la compariia y a sus clientes.

2.3.9. Evaluacion y control del servicio al cliente.

A diferencia de un producto defectuoso dentro de un lote de produccién, el servicio
tiene la caracteristica de que se entrega en el mismo momento en que se produce, de manera
que la mayoria de las acciones que se emprenden para mejorar el servicio en una empresa se
deben hacer antes de que el cliente llegue para ser atendido. Se pueden y se deben establecer
y evaluar permanentemente indicadores que en Ultimas contribuirdn a que mejore ese

indicador final que mide la satisfaccion global de los clientes (Morales & Medina, 2015).

Dentro de los indicadores que se pueden adicionar y que inciden en la satisfaccion de
los clientes, existen unos que se relacionan con la satisfaccion que sienten respecto del
producto como tal, y existen otros que se relacionan especificamente con el servicio que

reciben de la compafiia. Dentro de estos Ultimos se encuentran:
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o Tiempo de espera para recibir atencion telefénica.

o Tiempo de espera para recibir atencion personal (colas en el area de atencién).
o Precision de la informacion recibida.

o Rapidez en la resolucion de inquietudes.

o Trato recibido de los funcionarios.

o Calidad y comodidad de las instalaciones de servicio al cliente.

o Claridad sobre los procedimientos a seguir durante el proceso de compra.

Algunos de estos indicadores se pueden medir directamente por la empresa, como en
el caso de los tiempos de espera; estos indicadores se deben medir de manera permanente,
diaria, y debe haber alguien que dentro de sus responsabilidades tenga la evaluacion del
nimero de personas que estan esperando a ser atendidas; también es importante evaluar el
impacto de los cambios de procedimientos de la compafiia en los tiempos de atencion de los

clientes.

Existen otros aspectos que no se pueden cambiar facilmente o de manera permanente,
como las instalaciones en las que se atiende a los clientes. En estos casos, debe procurarse
que al momento de hacer disefios de estas areas intervengan todas las personas de la empresa
que tienen relacién con estos procesos y muy especialmente quienes atienden directamente
al cliente, pues son ellos quienes observan a diario lo que los clientes hacen mientras esperan

ser atendidos y escuchan de manera directa sus comentarios sobre estos aspectos.

Por ultimo, existen otros que solo los sabe el cliente, que son todos aquellos de
caréacter subjetivo, relativos a lo que ellos aprecian o perciben; en este caso deben emplearse

instrumentos permanentes de medicion, que pueden incluir encuestas impresas para
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diligenciamiento de cada cliente que visita las instalaciones de la empresa, como encuestas

telefonicas que tienen el mismo objetivo.

24. MARCO LEGAL

El articulo 335 de la Constitucion Politica establece el caracter de interés publico de
estas actividades, en los siguientes términos:

Las actividades financiera, bursatil, aseguradora y cualquier otra relacionada con el

manejo, aprovechamiento e inversion de los recursos de captacion a las que se refiere

el literal d) del numeral 19 del articulo 150 son de interés pablico y s6lo pueden ser

ejercidas previa autorizacion del Estado, conforme a la ley, la cual regulara la forma

de intervencion del Gobierno en estas materias y promovera la democratizacion del

crédito (Asamblea Nacional Constituyente, 1991).

En virtud del articulo 189, la supervision del mercado financiero es ejercida por el
Gobierno Nacional; esa supervision se delega en dos instituciones como son la
Superintendencia Bancaria y la Superintendencia de Valores; en 2005 el decreto 4327 cre6
una nueva entidad que absorbi6 a las anteriores y que se denomina Superintendencia
Financiera, que ha ejercicio todas las acciones de supervision relacionadas con la actividad

de estas entidades. (Rojas, 2008)

El Congreso de la Republica tiene, como en los demés temas de la nacion, la facultad
de definir y establecer las leyes generales y de intervencion, las leyes marco, las leyes de
caracter ordinario asi como las orientadas a la regulacion de las actividades monetarias;

también al Congreso le competen los debates de control politico respecto del Ministro de
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Hacienda. Asi mismo el Banco de la Republica tiene la obligacion de presentar informes
anuales al Congreso, ademas de los que le sean requeridos de manera puntual, tal como lo
establece la Constitucion en los articulos 135, 150 y 371. A su vez, la Superintendencia

Financiera est4 sujeta al control del Ministerio de Hacienda y del Banco de la Republica.

Una vez el Congreso define el marco legal, el presidente de la Republica tiene la
potestad de expedir decretos reglamentarios, labor que usualmente ejerce en coordinacion
con el Ministerio de Hacienda y la asesoria técnica del Banco de la Republica, especialmente
en materia monetaria, dando de esa forma cumplimiento al articulo 189 de la Constitucion,
asi como a laley 35de 1993y la ley 510 de 1999. A esto se agrega el hecho de que presidente
Adicionalmente el presidente de republica designa al Ministro de Hacienda, funcion que le
permite asegurarse de que ese funcionario se ajuste a las propuestas politicas de caracter
general que el presidente desea desarrollar en su periodo de gobierno. Entre tanto, la
Superintendencia Financiera ejerce actos administrativos por medio de los cuales ejerce la
regulacién y supervision de las labores que cumplen las entidades del sector financiero; esta
designacion incluye a los bancos, aseguradoras, Bolsa de Valores y otras que estén
autorizadas para captar de manera legal los recursos del publico. Es decir que, en el nivel
operativo diario, es la Superfinanciera la entidad que mayor contacto directo tiene con este
sector; ese tipo de acciones incluye la aprobacion de nuevos productos que vayan a ser
lanzados al puablico, la aprobacion de procedimientos y de requisitos exigibles, y la

verificacion del cumplimiento de tales disposiciones.

Por su parte, a la Junta Directiva del Banco de la Republica compete la

responsabilidad de autoridad cambiaria, monetaria y crediticia, tal como lo define el articulo
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372 de la Constitucion, Este tipo de funciones pueden considerarse de asesoria sobre aspectos
técnicos que son competencia del Ministerio de Hacienda, ademas de que esta facultada para
el control de variables de nivel macroeconémico que tengan efecto en la tasa de inflacion y
en nivel de desempleo; sin embargo, el Banco de la Repulblica tiene un nivel de
responsabilidad menos determinante frente a los bancos comerciales en comparacion con las
facultades de la Superintendencia Financiera. Al mismo tiempo el Banco de la Republica
tiene la labor de banca central, por lo que sirve de fuente de recursos de corto plazo para los

bancos y aseguradoras.

La Superintendencia Financiera es considerada una institucion técnica adscrita al
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, y cuenta con personeria juridica, autonomia
administrativa, financiera y presupuestal; la Ley 964 (2005) le define como funciones de esta
entidad la instruccion a las entidades sometidas a su vigilancia, control e inspeccién
permanentes en lo relativo a la forma en que se deben ajustar a lo dispuesto en las
regulaciones de su presencia en el mercado de valores, asi como la fijacién de los criterios
de caracter técnico y legal orientadas a cumplir esas pautas. La Superfinanciera también debe
definir las metodologias que deben seguir estas entidades para aplicarlas plenamente, y el
acatamiento de las medidas dispuestas por el Banco de la Republica en la medida en que les

cobijen.

La imposicion de medidas de caracter cautelar también es una facultad que la ley le
reconoce a la Superintendencia Financiera de acuerdo con el Codigo de Procedimiento Civil,
asi como el establecimiento de otras disposiciones de caracter preventivo que contribuyan a

servir de salvaguarda de titulos, activos e instrumentos del sector financiero que se
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encuentren bajo el control de personas naturales o juridicas sujetas a procesos de
investigacion, siempre que hayan razones que lleven a concluir que tales activos puedan verse

expuestos a riesgos que, de materializarse, llegaren a afectar a los inversionistas.

Igualmente, en el caso de personas tanto juridicas como naturales que desarrollen
actividades para intermediar en el mercado sin contar con la inscripcion en el Registro
Nacional de Intermediarios, la Superfinanciera puede tomar posesion de sus activos y
negocios. De la misma forma, la entidad puede ordenar que se disuelvan y liquiden esas
personas juridicas y naturales, cuando sus investigaciones concluyan en el sentido de que la
captacion o intermediacion que han ejercicio en el mercado se ha dado sin el cumplimiento

de los requisitos legales.

La fijacion de tarifas por concepto de comisiones por los servicios que prestan las
entidades del sector financiero también hace parte de las atribuciones de la Superfinanciera,
aunque las mismas son definidas dentro de las leyes de oferta y demanda del mercado. Tales
tarifas incluyen tanto los canales convencionales de oficinas fisicas, como los corresponsales

bancarios y los medios electronicos.

Como se observa en este apartado, el marco legal previsto en el pais a partir de la
Constitucion Politica, las leyes y los decretos regulatorios, prevé que este mercado del sector
financiero esta sujeto a las disposiciones del presidente de la Republica, el Congreso, el
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, el Banco de la Republicay la Superfinanciera; sin
embargo, cada una de estas instituciones cuenta con facultades especificas frente a este

mercado.
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2.5. MARCO ESPACIAL

El trabajo se realiza en la ciudad de Bogota, aunque los servicios del Centro de
Servicios Globales estan dirigidos a clientes del banco Scotiabank localizados en Canada,
Bahamas, Barbados, Belice, Republica Dominicana, Jamaica, Puerto Rico, Trinidad, Islas
Virgenes, México, Costa Rica, Panama, Chile, Per( y Colombia. Jerdrquicamente, esta

dependencia hace parte de la Vicepresidencia de Global Operations de Scotiabank.

2.6.  MARCO SOCIOECONOMICO

El marco socioeconémico en el que se desarrolla este trabajo esta conformado por los
clientes del banco, los directivos de la entidad y los funcionarios que desarrollan las

actividades del Centro de Servicios Globales.

Los clientes del banco incluyen tanto personas naturales como juridicas que cuentan
con los productos y servicios de la entidad; a su vez, dentro de las personas naturales se
encuentran hombres y mujeres cuyo perfil socioeconémico puede ser desde de bajos ingresos
y bajo nivel de educacion, hasta perfiles muy altos de personas con gran capacidad econdémica
y/o intelectual y educativa. Esto hace que los funcionarios del banco que atienden sus
requerimientos deban tener la capacidad de reconocer esas posibles diferencias de perfiles y

adaptarse a ellas, de manera que se evite cualquier inconveniente por razones de la calidad
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de la comunicacion y del lenguaje que se emplee al interactuar para resolver las inquietudes

especificas que presenta cada usuario.

A lo anterior debe agregarse que el Centro de Servicios Globales atiende personas de
diferentes paises, lo cual implica el empleo de términos distintos para referirse a
determinados objetos o circunstancias involucradas en las inquietudes a revolver. Esta
condicion hace que los funcionarios deban recibir capacitacion especifica para enfrentar
exitosamente esas diversidades de lenguaje y de costumbres, lo cual puede incluir el empleo
de términos precisos y cuyo significado haya sido validado en los paises en donde residen
esos clientes del banco. Esa diversidad de paises también trae consigo las diferentes tasas de
cambio, por lo que los agentes deben contar con herramientas precisas para poder atender

apropiadamente las necesidades que se presentan en cada economia.

Asi mismo, el hecho de tener que atender a personas juridicas implica que los agentes
del Centro de Servicios estén familiarizados con las situaciones que se presentan en una
empresa y que no son usuales en los clientes de banca personal, como el manejo de
proveedores y de némina, los asuntos relacionados con impuestos y tramites legales, los
documentos legales exigibles para cada trdmite de acuerdo con la normatividad de cada pais,
al igual que los montos que acostumbran a manejarse por parte de este tipo de clientes, que

suelen ser muy superiores a los que son transados por las personas naturales.

En cuanto al perfil socioeconémico de los directivos de la entidad, ellos son personas
con nivel profesional y/o de postgrado, con experiencia en el manejo de entidades del sector

financiero y de servicio al cliente y que deben tomar decisiones que pueden afectar a muchas
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personas, ademas de tener que responder ante los niveles mas altos por los resultados del area
y del banco en general. Esta condicion hace que el nivel de exigencia que tienen sea alto,
pues se espera que todos los clientes sean atendidos satisfactoriamente, a pesar de las
dificultades asociadas a la naturaleza de las actividades de la entidad, y a los riesgos de
mercado y a los inconvenientes técnicos que pueden surgir en las relaciones entre un banco

y sus clientes.

Por ultimo, los funcionarios que laboran en el Centro de Servicios Globales son
personas que al menos tienen un nivel de educacién secundaria, y en su mayoria estan
estudiando o ya se graduaron a nivel profesional. La naturaleza de su trabajo implica una alta
responsabilidad, dado que un error suyo puede generar serios inconvenientes a una persona
natural o a una empresa que sea asesorada de manera errada o imprecisa. Adicionalmente,
debido al ritmo de la vida moderna, los clientes usualmente disponen de poco tiempo, pues
comunicarse con un centro de servicios de una entidad bancaria usualmente es una molestia,
por lo que se requiere tener habilidad en las relaciones interpersonales sin que ello pueda
implicar el abandono del profesionalismo que debe caracterizar los términos empleados en

la comunicacion.

Las condiciones descritas en este marco socioecondmico revelan la necesidad de
especializaciony de planeacién de las interacciones entre los funcionarios y los clientes, dado
que resultaria muy complejo que un mismo agente este en capacidad de dominar de memoria
todos los temas, tipos de servicios, paises, perfiles de clientes, tasas de cambio, expectativas
y demaés variables involucradas en la relacion entre Scotiabank y sus clientes a nivel

internacional.
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3. GESTION A LOS PROCESOS DE BANCA PERSONAL QUE EJECUTA EL

CENTRO DE SERVICIOS GLOBALES DE SCOTIABANK EN BOGOTA

El centro de Servicios Globales de Scotiabank en Bogota atiende llamadas de clientes
del banco localizados en Canada, Bahamas, Barbados, Belice, Republica Dominicana,
Jamaica, Puerto Rico, Trinidad, Islas Virgenes, México, Costa Rica, Panama, Chile, Per( y
Colombia. Se trata de clientes de banca personal, banca comercial y pequefios negocios; estos
clientes operan localmente en cada pais y también pueden realizar transacciones bancarias a
nivel global, es decir, entre diferentes sucursales del banco en los paises en donde opera, 0
entre éstas y otros bancos a nivel mundial. Se trata de clientes que se comunican en idioma

espafol.

Los clientes pueden tener diferentes productos financieros, como son cuenta de
ahorros, cuenta corriente, depésitos a término fijo, tarjeta de crédito, crédito de libre
inversion, crédito hipotecario, tarjeta débito y crédito de capital de trabajo. La funcion del
Centro consiste en resolver las necesidades de servicio que requieren esos clientes por via

telefonica.

El tipo de contactos que se atienden corresponde a:

- Tarjetas perdidas o robadas

- Confirmacion de valores cargados por lo establecimientos comerciales

- Saldo de tarjeta de crédito diferente al esperado
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- Informacion general sobre programas de fidelizacion y recompensas

- Solicitud de tarjetas de crédito

- Consulta de estado de un reclamo previamente presentado

- Venta cruzada entre diferentes productos del banco

- Transacciones realizadas via online en América Central y Chile

- Solicitudes de préstamo

El centro de Servicios Globales opera por medio de agentes especializados en cada
uno de esos servicios, quienes tienen el conocimiento y el entrenamiento necesarios para
resolver las inquietudes de los clientes independientemente del pais desde el cual estén
Ilamando. Para poder ofrecer ese servicio, existe una unidad que se encarga de atender a cada
cliente y verificar los datos necesarios para garantizar que se trata del cliente correspondiente
al producto financiero; esta verificacion se realiza por medio de la clave o contrasefia de
acceso que el cliente debe digitar al momento de realizar la llamada, asi como el documento
de identidad. Una vez el cliente ingresa los datos correctos, se comunica con la unidad de
redireccionamiento, que se encarga de hablar con el cliente para establecer de qué pais se
comunica y qué tipo de transaccion desea realizar o la informacion que desea recibir. Con
base en ello, el agente direcciona la llamada hacia un segundo agente que es la persona
especializada en atender ese requerimiento especifico; es decir que este es un filtro que busca

direccionar al cliente hacia la persona que lo puede atender de manera mas eficaz.
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Cada uno de los servicios 0 modalidades de contacto tiene una secuencia definida que
debe seguirse por parte del agente que lo atiende. En la Figura 3 se muestra la secuencia que
se debe seguir para atender a un cliente que se ponen contacto con el Centro de Servicios

Globales porque ha perdido o le han robado una tarjeta.

Figura 3. Secuencia de atencion por tarjeta perdida o robada

e 2. Autenticar al 3. Identificar el tipo
1. Recibir la S x
cliente para los de tarjeta que
| llamada del o .
alicite procedimientos necesita bloquear:
aprobados débito o crédito

4, Estatus de la
tarjeta robada o
perdida en el
sistema

6. Registre o 5. Solicite la tarjeta de

7. Termine la reemplazo o informe al
.«—— llamada en el

llamada : cliente como obtener un
sistema

reemplazo en la sucursal

Fuente: elaboracion propia con base en documento interno de Scotiabank (2018)

Como se observa, en el proceso de atencion por pérdida o robo de la tarjeta de crédito,
la secuencia es lineal y puede calificarse de sencilla, pues no se toma ninguna decision

durante el mismo.

Existen otros procesos mas complejos, es decir, con mayor cantidad de pasos e

inclusive decisiones intermedias durante la atencion de la llamada. Ese es el caso de la
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atencion por saldo de tarjeta de crédito diferente al esperado, que se presenta en la Secuencia

de atencion por saldo de tarjeta de crédito diferente al esperado.

Figura 4. Secuencia de atencién por saldo de tarjeta de crédito diferente al

esperado
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los cambios

Fuente: elaboracién propia con base en documento interno de Scotiabank (2018)

Como se observa, existen dos posibles situaciones que ocasionan la terminacién del
ciclo de atencidn, dependiendo del desarrollo de la llamada. EI agente debe guiarse por estas
secuencias para brindarle a los clientes una atencion no solamente apropiada sino
estandarizada, es decir, para asegurarse de que todos los clientes que enfrentan la misma
situacion, reciben el mismo tratamiento de parte de la entidad, dado que esa estandarizacién
hace parte tanto de las caracteristicas de identificacion de la marca, como de los mecanismos
para cumplir con los requerimientos legales establecidos por los entes de control, en este

caso, la Superintendencia Financiera.
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En el Anexo (pagina 96) se presentan las secuencias correspondientes a otros procesos

de atencion que se realizan en el Centro de Servicios.

El Centro de Servicios Globales sigue las pautas, politicas y procedimientos
establecidos al servicio de la base de clientes en varios paises, que incluyen, entre otros,
soluciones para clientes minoristas y de pequefias empresas en 15 paises, a través de voz
(Ilamadas entrantes y salientes), redes sociales medios de comunicacion (Facebook), correo
electronico y clic para chatear. El funcionamiento del Centro es monitoreado por medio de

Indicadores Claves de Desempefio KPI, que se muestran en la Tabla 3.

Tabla 3. Indicadores Clave de Desempefio del Centro de Servicios Globales

Indicadores clave de desempefio Descripcion

Porcentaje de llamadas entrantes respondidas en

Factor de servicio total
20 segundos 0 menos

Medidas basadas en el seguimiento de la grabacion

Puntaje indice de cumplimiento de llamadas de agentes del centro de contacto.

Mide la lealtad que existe entre el banco y el
consumidor a través de encuestas y es calculado
restando el porcentaje de promotores del
porcentaje de detractores

Puntaje neto del promotor

Presupuesto financiero versus gastos Gastos reales como porcentaje del presupuesto

Fuente: Fuente: Scotiabank (2018)

Como se observa, se evallUan cuatro aspectos, como son la rapidez en contestar las
Ilamadas de los clientes, las evaluaciones que hacen los clientes de las llamadas que son
grabadas, el nimero neto de clientes que evalla como positivo el servicio de cada asesor, y

los costos asociados a su operacion.
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Adicionalmente, de acuerdo con Scotiabank (2018), estan previstas las acciones que
se deben tomar cuando no se alcanzan los niveles esperados de cada uno de los indicadores
que se presentan en la Tabla 3, asi como la frecuencia de publicacién y el escalamiento que
deben tener los informes que se generan periddicamente, dentro de la entidad. Este disefio se
definié en mayo de 2018 y para que pueda modificarse, de acuerdo con las politicas internas,

se requiere la aprobacién de las diferentes partes interesadas.
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4. PROPUESTAS TEORICAS APLICABLES A LA GESTION DEL CENTRO DE

SERVICIOS GLOBALES DE SCOTIABANK EN BOGOTA

Con base en las experiencias de otras organizaciones que gestionan procesos
similares a los que desarrolla el Centro de Servicios Globales de Scotiabank, el presente
capitulo recoge experiencias que pueden ser Utiles para el mejoramiento de los estandares

de servicio.

Actualmente, el mundo esta incursionando en una transformacion enfocada hacia la
globalizacién y la transnacionalizacion a todo nivel, por lo tanto, cada vez se requiere
mejorar la calidad y la productividad de las entidades. Todas estas transformaciones y el
ingreso de las nuevas tecnologias que estan integrandose a la produccion y la negociacion,
aspecto que no Unicamente se hace enfocado hacia las politicas y procedimientos
empresariales, sino también cumplir con las exigencias que requieren implementacion de y
aplicacion de las capacidades humanas, con el fin de que respondan con las exigencias de
un desempefio eficiente. Todos estos aspectos se deben tener en cuenta para el buen manejo
de un sitio dedicado a la prestacion de servicios, como lo son los efectuados en los call
center, por lo tanto, y con el fin de entender la manera cémo funciona un call center, dentro
de una agencia de viajes de amplio reconocimiento dentro del mercado turistico de Argentina
y que posee un area de venta telefonica en muy buenas capacidades de soportar niveles de
consultas y definiciones de ventas a la misma categoria de una sucursal de venta

personalizada con una abundante cartera de clientes. El nombre que se le otorga a laempresa
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gue se analizara en este caso es ficticia por motivos de confidencialidad, y se denominara

“Farfalla Viajes S.A.”

Farfalla Viajes S.A ejecuta sus labores a nivel nacional e internacional por cerca de
treinta afos y se ha sostenido en un permanente crecimiento, aventajando constantemente
los cambios que se generen dentro del mercado y dando soluciones inspiradoras. Por lo tanto,
al percatarse de los requerimientos del cliente por poseer un servicio de atencion telefonica,
detectd en ella la pertinencia de brindar un servicio distinguido a sus clientes que le

posibilitaran abarcar un nimero superior de publico sobrepasando las distancias geograficas.

Dentro de las labores desarrolladas por Farfalla Viajes S.A. es mercantilizar servicios
turisticos a nivel minorista y mayorista, creando sus propios paquetes, interviniendo en
viajes de otras entidades, e igualmente, estructurando labores proyectadas designadas para
pequefias integraciones empresariales hasta eventos con un nudmero elevado de
intervinientes, queriendo lograr elevados estandares de calidad en la mediacion de servicios

turisticos.

Cuenta con una gran experiencia en el mercado, que le ha posibilitado llevar un
constante vinculo con prestadores de servicios, posibilitando de esta manera, brindar una
diversa variedad de alternativas en lo que tiene que ver con alojamiento, transporte,
excursiones y los otros servicios que tienen relacién con este ramo de actividad. Segun
Brifidn (2015), esta empresa esta en una fase de total crecimiento, con sucursales en Buenos
Aires, Mar del Plata y Tandi, y muestra un progreso trascendental en el area virtual

acompanado del servicio call center.
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Los inicios de la puesta en marcha del servicio call center en la agencia de viajes en
mencion, fueron primordialmente a nivel informativo y poseia una esencia de servicio
complementario, su uso se propagé motivado por dos causas que Se mencionan a

continuacion.

- Elevado nivel de competencia, que transformo este servicio considerado de lujo, en

un medio usual e imprescindible de contacto con el cliente.

- Incremento en la demanda por parte de aquel cliente que cuenta con menos tiempo

de descanso, lo cual hace que le otorgue mayor importancia a su tiempo libre.

Aspectos que, junto con la elevada innovacion tecnoldgica, le permitia a la empresa

presentir un espléndido futuro en la venta por via telefonica.

Este call center conformado por un centro de recepcion de Ilamadas denominado
inbound por medio de su linea telefénica, e igualmente, ejecuta llamadas a los clientes con
los que ya cuenta, asi como futuros clientes con el proposito de ofrecer un paquete completo

y producir un vinculo de mayor acercamiento y lealtad con el cliente.

En cuanto al horario de atencion al cliente, el call center funciona todos los dias de
la semana, incluyendo los dias festivos, y cuenta con horarios que abarcan mayor cantidad
de tiempo que los de una oficina comun y corriente, ya que los agentes empleados poseen
horarios rotativos, buscando con ello ampliar las probabilidades en cuanto a atencion,

orientacion, soporte y gestion, brindandole al cliente un valor agregado.
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De acuerdo con Brifion (2015), dentro de las labores que ejecutan los agentes del call
center en las distintas fases del proceso de creacion y venta de paquetes turisticos que se
muestran en la Figura 3, destacando aquellas perspectivas que poseen primordial valor para
el cliente que escoge este medio para disponer sus viajes. Teniendo en cuenta los célculos
generados por la base de datos de la entidad, cerca del 50% de consultas que se incorporan
dentro de la agencia de viajes, son captadas por el call center, conformando las causas de

dichas consultas las que se mencionan a continuacion.

Figura 5. Call center y su vinculo con otros medios de venta
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Fuente: (Brifién, 2015)

- Linea telefénica 0810: Esta linea posee cobertura en el pais y su costo se encuentra
distribuido entre el usuario y la empresa, ya que quien realiza la llamada, sin tener en
cuenta el sitio donde esté, el usuario solo cancela el costo de una Ilamada local, y el
costo por la larga distancia lo asume directamente la empresa. Las llamadas son
recibidas (inbound) a través de una central telefonica y asignadas dentro de los

agentes activos en ese instante.
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En el momento en que la llamada vaya enfocada a un agente que esté ocupado, ésta
se envia al primer agente que esté disponible para atenderla. Si en ese momento todos
los agentes estan ocupados, las llamadas se dirigen a lo que se denomina cola y se
van asignando de acuerdo como se vayan desocupando los agentes. El cliente puede
tomar la alternativa de dejar un mensaje al agente para que éste se comunigue con él.
Este call center posee ocho puestos laborales distribuidos para los agentes y uno para

el supervisor.

Los agentes que se contratan son en su mayoria personal con titulo universitario y
terciario con carreras afines al turismo, y se les otorgan capacitaciones asiduamente para que
estén actualizados en cuanto a los sistemas usados dentro de la entidad. Se les capacita
igualmente, en cuanto a los distintos destinos turisticos a los que se llega, con el fin de
incrementar el conocimiento y la preparacion de los agentes con relacion a las caracteristicas
gue posee cada lugar turistico, buscando de esta manera conseguir mayores mecanismos para

poder atraer al cliente a tomar la determinacion de adquirir un paquete turistico.

El grado superior de determinacion que poseen los agentes del call center, y las
factibilidades que tienen de ingresar a una gran base de datos que contiene informacion sobre
proveedores y métodos de reserva on line, le permiten que pueda generar una respuesta
pronta, concisa y completa a los pocos minutos en que se haya comenzado la llamada,

pudiendo generarse su reserva completamente confirmada dentro de la misma llamada.

- Sitio web, tanto a nivel general de la entidad como especifica de cruceros: Estas

paginas brindan al usuario la probabilidad de incorporar una planilla con todos sus

53



datos personales, requiriendo una solicitud de presupuesto o de reserva (sefialando el
paquete que desea adquirir o detallando los servicios que quiere contratar). Para
ambos sitios web, la solicitud es recibida por un agente del call center designado y
nombrado con anterioridad para determinar cuél agente es el mas apto para atenderla.

Posteriormente, el agente es quien se encarga de ubicar al cliente para definir la venta.

Chat on line utilizable en el web principal: Desde la pagina web se puede ingresar a
un chat on line que enlaza al cliente de una vez con un agente del call center. Las
dudas del cliente son contestadas al instante, y para todas las situaciones se adquieren

los datos del usuario para luego efectuar el contacto.

Programa de television: La agencia posee un programa de television a la semana el
cual se emite por cable. Este programa es dirigido por el propio gerente de la agencia,
quien se encarga de brindar los paquetes turisticos que se articulan concretamente
para el programa. Igualmente, brinda informacién general acerca de los distintos
destinos y difunde temas de gran trascendencia para el usuario, como por ejemplo la
documentacion que se requiere para poder realizar los viajes, o los medios de
financiacion actuales que se pueden utilizar para realizar el contrato de los servicios

turisticos.

Redes sociales: Esta agencia de turismo posee dos paginas de Facebook, dos cuentas
de Twitter, un canal de YouTube y una cuenta de Skype con el fin de mantenerse en
permanente contacto con sus seguidores, quienes pueden dejar sus inquietudes

ingresandolo como mensaje 0 anotacion reservada, y posteriormente un agente del
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call center se encarga de ubicarlo para solucionar todas sus inquietudes y de esta

manera poder llevar a cabo la venta.

Tambien la agencia posee otros medios de comunicacion con el cliente, que son
tenidos en cuenta de igual forma por los call center, y son los que se mencionan a

continuacion.

- Circulares: Con fundamentacion en la base de datos generales que posee la agencia,
constantemente se direccionan a través de correo electrénico sugerencias de viajes,
promociones especiales, paquetes de last minute. Los agentes que se encuentran en el

call center pueden individualizar el envio a sus propios clientes.

- News letter: Cada mes la agencia genera una revista digital, que igualmente, es

direccionada a través de correo electronico a los clientes.

- Stand de promocion: La agencia posee un stand de promocion en un distinguido lugar
de compras que se encuentra en la ciudad. Este stand se encuentra atendido por
pasantes estudiantes de turismo, en el cual se inscriben maltiples consultas que son
direccionadas al area de call center para su adjudicacion en las diversas sucursales
existentes y el mismo call center. Dentro de estas consultas surgen muchas que

terminan convirtiéndose en venta.

- Aviso publicitario prensa nacional: Los dias domingos se publica un aviso
publicitario en un periddico a nivel nacional, anuncio en el cual se sefialan los

paquetes mas sobresalientes del momento, en el cual se encuentra destacado el
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numero de call center con el fin de que el publico realice la comunicacion el mismo
domingo para efectuar sus inquietudes y definir la reserva. Aunque, de igual manera
en dicho anuncio estan los datos de contacto de las otras sucursales para aquellos
clientes que lo consideren oportuno. Asi mismo, los agentes de call center se
encuentran a disposicion para atender cualquier requerimiento también los dias

domingo en que se efecttian los anuncios en el periodico.

Anuncio operadores: De la misma manera como la agencia de viajes cuenta con sus
anuncios publicitarios en el periddico local, también las empresas dedicadas al ramo
que conforman el mercado mayorista, realizan anuncios indicando al pie los contactos
de todas las agencias que se encuentran brindando estos paquetes turisticos. Esto
posibilita atraer al publico de forma colateral y asi poder obtener la probabilidad de

fidelizarlos a la entidad.

Clientes frecuentes: La agencia posee una enorme cartera de clientes de los cuales ha
conseguido su lealtad, a través de toda la vida laboral de la agencia en el mercado. Un
gran numero de ellos esta conformado por clientes de la sucursal, que constantemente
hacen presencia en la oficina para disponer sus préximos viajes. Aunque de acuerdo
con Brifion (2015), existe un numero porcentual que asciende al 10,33% de clientes
que acuden a la venta telefonica, y que persisten en escoger esta forma para la
cristalizacion de sus reservas. Este aspecto es de gran trascendencia, aunque es muy
corto el tiempo en el cual se ha implementado el uso del call center con relacion a las

oficinas presenciales.
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Con relacion al registro de las consultas efectuadas por los clientes, sin tener en cuenta
el medio por el cual se ingresa ésta, inmediatamente después de su admision debe registrarse
a traves del método BackOffice aptour. Si el usuario ya forma parte de los clientes de la
agencia, se busca inicialmente su perfil, y con base en él se produce una nueva consulta, de

no ser asi, se registra un nuevo cliente y posteriormente se carga la consulta.

Segun Brifion (2015), a la fecha la agencia esta desarrollando una pagina web que
posibilita que el cliente ingrese a los métodos de consulta y reserva on line servicios
turisticos, como lo son hoteleria, aéreos y alquiler de autos. También la web, posee
informacién acerca de los destinos, de forma que quien realiza la indagacion puede
solucionar la gran cantidad de inquietudes. Desde la misma pagina puede realizar contacto
por medio de chat con un agente del call center, o también enviar el requerimiento y esperar
el contacto con el agente con el fin de proseguir con la gestion de su consulta. Esta pagina le
permite al cliente solucionar los temas relacionados a su viaje de forma méas pronta y segura,

de acuerdo con los requerimientos del cliente nuevo.

Con relacidn a la valoracién en cuanto al costo y conformacion de los paquetes, los
agentes del call center tienen la facultad de saber realizar los presupuestos durante el tiempo
que dure la comunicacion con el cliente. Aunque, si existe una dificultad con el paquete que
requiere el cliente, o por la cantidad de llamadas que se encuentren en cola, se puede tomar
la alternativa de anotar la inquietud del cliente y que sea el funcionario del call center quien
se encargue de realizar una nueva llamada ya con todo el presupuesto realizado y las demas
inquietudes que le puedan surgir al cliente. Es de vital trascendencia que, si la

presupuestacion no se puede efectuar en la misma llamada, se le otorgue un ndmero de
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consulta al cliente antes de terminar la misma, para que al momento de volverlo a contactar
se pueda dirigir bajo ese nimero de consulta a darle las soluciones requeridas a la mayor

brevedad.

Para poder realizar una observacion detallada de la evolucion del producto, los
departamentos de marketing y ventas realizan una junta con el supervisor del call center
para estudiar los datos generados en la semana inmediatamente anterior, dentro de los

aspectos que se estudian en dicha junta, se encuentran los que se mencionan a continuacion.

- Relacién de consultas efectuada por el departamento de marketing, teniendo en
cuenta los datos suministrados por el método back office. Con este informe se
conoce el nimero de consultas realizadas en cada sucursal, el nimero de reservas
definidas con base en las consultas, los destinos que fueron consultados, época del
afio que mas requieren los viajes, y a través de qué medio realizaron la solicitud de
consulta (sitio web, circular, anuncio del periddico, etc.). Aunque este informe
constituye un mecanismo bastante benéfico para poder enterarse acerca de los
productos que mas esta solicitando el cliente, los datos que arroja no conforman el
100% de certeza, ya que hay un porcentaje de consultas que no son generadas dentro
del sistema por los agentes, o que la informacion que arrojan no esta completa. Los
supervisores deben ser mas estrictos con respecto al tema, reclamandole a los

agentes en cuanto al cargue de la informacion que ingresan.

- Se estudia la trascendencia que han mostrado las distintas publicaciones en las redes

sociales.
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- Se proyectan las responsabilidades comerciales que se deben cumplir con ciertos
proveedores y prestadores de servicios para continuar con el sostenimiento de los

niveles de productividad que se necesitan.

- Se ejecuta una comprobacion de los cupos a nivel de hoteles, aéreos y demas que se

encuentren vacantes y que se deben vender.

- Se estudian ofertas de los operadores que puedan ser llamativas.

- Se observan las tendencias actuales.

- Se estudian los productos de la competencia

- Se analiza la posibilidad de apertura de nuevos mercados.

Con relacion al call center y la gestion en cuanto a reservas, después de que el cliente

ha escogido el paquete turistico deseado, el vendedor debe iniciar a gestionar la reserva.

Inicialmente, el vendedor debe generar en el sistema back office aptour el file

adecuado que surge de la primera consulta hecha por el cliente.

En determinado suceso que alguno/s de los servicios no se encuentre disponible, el
vendedor brinda otras opciones parecidas en cuanto a precio y categoria. Después de que la
reserva esté confirmada totalmente, surge el envio de los pormenores de la confirmacion con

la misma informacion producida en el file del cliente.

El call center posee un modelo de confirmacion bastante completo, que es usado por

todos los agentes para igualar la informacién otorgada al cliente e impedir de esta manera
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suprimir datos que puedan ser significativos para realizar la contratacion, y asi el cliente
pueda tener acceso a toda la informacion requerida para su viaje, lo cual sirve para

incrementar el nivel de confianza hacia esta clase de compra no presencial.

De esta manera queda determinada y concretada la venta, y posteriormente se
consigue la aprobacion del cliente acerca de los servicios brindados, al igual que la
aprobacion de cada uno de estos servicios por parte de quienes intervinieron en la adquisicion

de dicho paquete.

Respecto al vinculo que existe entre el call center y el servicio de post venta, la
agencia ayuda a aquellos pasajeros que, bien sea por causas ocasionadas por el prestador de
servicios o ajenas a él, se pudiera ver perjudicado durante la prestacion de los servicios
contratados como por ejemplo huelgas del sindicato, sobreventa de los prestadores de
servicios, reprogramaciones de vuelos, etc., tratando de buscar una solucion réapida para la

dificultad presentada.

La empresa lleva a cabo encuestas de opinién de sus pasajeros, como medio de
valoracién en cuento a la satisfaccion del cliente, con posterioridad del viaje que el cliente
haya realizado. La encuesta se hace a través de la pagina web o por correo electrénico, con
un link que es direccionado al cliente. Por medio de la encuesta los clientes tienen la facultad
de realizar una valoracién de cada uno de los servicios que utilizé en su contratacion, e
igualmente, de la atencidn que se le brindd por los empleados de la agencia. La puntuacion

que se le otorga a dicha encuesta es de 1 a 10, estando en el 1 el muy insatisfecho y el 10
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muy satisfecho. También cuenta dicha encuesta con un espacio destinado para las

recomendaciones que deseen realizar los clientes.

De igual manera, los agentes del call center pueden ubicar de forma directa al cliente
para escuchar sus recomendaciones al igual que reclamaciones en cuanto al servicio,

brindando de esta forma una atencion mas personalizada.

Con el fin de conseguir fidelidad en los clientes, los agentes del call center estan en
permanente contacto con sus clientes tanto actuales como futuros, por medio de circulares,
news letter o llamadas constantes para brindar opciones de viaje que estimen le pueden

interesar al cliente.

Dentro de los puntos méas sobresalientes y que son los méas destacados y que méas
evalUan los clientes con relacién al buen uso que se le puede dar al call center, se encuentran

los que se mencionan a continuacion.

- La factibilidad de poseer diversos medios de contacto para efectuar sus consultas

- La accesibilidad en la comunicacioén telefonica

- La facilidad en cuanto al cubrimiento horario en atencion al publico, que es superior

a la brindada en las oficinas personalizadas.

- La probabilidad de poder ponerse en comunicacion, asi quien desee informacion se
encuentre de viaje, y aun en los fines de semana, lo que le genera al usuario o cliente
mayor sosiego frente a cualquier dificultad que se pueda presentar, puesto que de
manera continua hallara un funcionario del call center que lo pueda ayudar.
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La aplicacion de la atencion telefénica continta siendo personalizada y profesional.

El confort y la conveniencia que conlleva poder disponer la negociacion desde la casa

o la oficina.

La prontitud en el procedimiento de cotizacion, porque se cuenta con la facilidad que
tienen los vendedores de ingresar a las plataformas de cada paquete turistico pudiendo

realizar cualquier cambio de acuerdo con los requerimientos del cliente.

La versatilidad de los agentes y vendedores para solucionar cualquier clase de

consulta

La nitidez en la informacion en cuanto a presupuestos y confirmaciones de reserva,
sefialando las estipulaciones en la contratacion, lo cual incrementa el nivel de

credulidad del cliente hacia la entidad.

Precios reales de costo, aspecto de gran relevancia para el cliente que puede tener
desconfianza de que se le presenten con posterioridad gastos complementarios que no

estaban estipulados.

La diversidad de alternativas de financiacion sin interés y el confort y confianza en

los pagos electronicos.

La probabilidad de adquirir los Boucher y facturas de forma electrénica, sin tener que

hacer presencia en la entidad.

Comprensidn por el pasajero durante todo el procedimiento de la venta.
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- Atencion después del disfrute del viaje de manera personalizada, observando las
recomendaciones e inquietudes de los clientes, haciendo llegar dichas sugerencias al

area encargada.

- El tener un acercamiento permanente entre vendedor y cliente. (Brifién, 2015).

La situacion actual del servicio al cliente en Colombia, se caracteriza en muchas
ocasiones porque diversos clientes efectian reclamaciones a las entidades que no cuentan
con el area especializada de call center y su tiempo de atencion es bastante extenso y se
presenta tardanza en la atencion y solucion de sus solicitudes, lo cual provoca deficiencias

en el servicio y pérdida de clientes.

Los call center conforman un patron de estructuracion empresarial con
particularidades bastante seductoras para toda entidad que desee ofrecerles a sus clientes un
servicio bastante completo. Lograr atraer a los clientes requiere una atencion personalizada,
prontay capacitada, por lo tanto, una de las estrategias de marketing mas utilizadas es a través
de un call center, por medio de los cuales se brindan soluciones y técticas para sostener a los

clientes.

Una de las técnicas primordiales de los call center, es comprometerse de manera
eficaz en lo referente a la atencion al cliente dentro de las entidades, es optimizar recursos,

reducir costos, incrementar los beneficios, brindando una mayor proximidad con los clientes.

Lo que buscan las entidades hoy en dia es usar procesos de tercerizacién como los

call center, mecanismo que ha conformado un patréon de estructuracion empresarial con
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particularidades bastante atractivas para la organizacion. Dentro de los propésitos mas
trascendentales para las entidades es la satisfaccion de sus clientes, para ello las tacticas mas

precisas son las que se mencionan a continuacion.

- Brindar una oferta atrayente con relacion a sus servicios o productos.

- Brindarle al cliente la mejor opcion que le posibilite dar solucion a sus dificultades,
puesto que aquel cliente que acude a una organizacion en busca de una solucion a un
problema que se le presente, la entidad debe actuar en busca de dicha solucion, o que
la labor que ejecute la realice de la mejor manera para brindarle las opciones de

solucién, de esta forma se avalara el sostenimiento del cliente frente a la entidad.

También hay otras tacticas que benefician el progreso permanente de los call center,

dentro de las cuales se encuentran las que se mencionan a continuacion.

- Adiestramientos de los agentes del call center: Tactica de bastante relevancia, puesto
que el personal que se dedica a la atencién al cliente debe ser cualificado, de manera
que pueda ofrecer respuestas inmediatas que sean apropiadas, buscando satisfacer los

interrogantes del cliente.

- Estrategia de venta: Estas estrategias consiguen atraer a nuevos clientes, e igualmente,
es de gran relevancia ejecutar un completo y constante estudio de la competencia, con
el fin de identificar a su contendor, y de qué manera la entidad debe enfrentar sus
factibles ventas, por lo tanto, lo mas relevante de las estrategias de ventas es que

adhiera nuevos clientes. Uno de los componentes mas estimados dentro de una
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estrategia de venta, es el de interesarse y escuchar al cliente para poder revelar lo que

éste requiere.

Segun Gonzalez (2014), los call center requieren una transformacion ineludible para
la prestacion de este servicio a los clientes, puesto que una de los aspectos negativos de este
tipo de servicio es que el servicio se considera por parte de los clientes como de menor
importancia para la atencion a través de nimeros gratuitos. También, algunos call center
cuentan con mala famay se tiene la idea de que esto sucede por las malas practicas efectuadas
por ciertos de ellos, puesto que se observa en ciertos casos insatisfaccion por parte de los

clientes por no apropiarse de sus requerimientos.

Por lo anterior, y a causa de las dificultades surgidas para algunas empresas que
cuentan con el servicio al cliente a través de call center, y buscando optimizar el servicio al
cliente, se hace necesario generar un plan de mejoramiento para el area del servicio al cliente

de los call center, segiin como se detalla a continuacion.

- Capacitacion del personal: Se debe efectuar mas constantemente y en el instante

oportuno el adiestramiento y formacién del personal que labora en los call center.

- Encausamiento del cliente: Lo mas trascendental para el personal que forma la planta
laboral de un call center, es contar con un excelente conocimiento e informacion de
los productos o servicios que ofrece la entidad, de esta forma, se pueden dirigir o
encausar los requerimientos de cada cliente, y cuando sea absolutamente necesario

encausar al cliente a la seccion que pueda darle solucidn concreta e inmediata.
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- Predileccion ante la competencia: Todo call center busca otorgar una informacion
precisa al cliente, encausamiento correcto, atencion, etc. Estos aspectos son
fundamentales para que el cliente no encuentre falencias en el servicio y continte

escogiéndola como su predilecta.

- Tiempos de respuesta: Los tiempos de respuesta que el call center les otorgara a los
clientes deben ser cortos y concretos. En cuanto a reclamaciones, se deben solucionar
en un menor tiempo, y no se puede exceder de la fecha estipulada, deberan ser

solucionados antes de la fecha maxima.

Apodados en este plan de progreso, se busca generar una mejor fidelizacion y lealtad
por parte de los clientes para promover entornos atrayentes para las partes de gana-gana, y
no producir respuestas negativas, que perjudiquen el vinculo entre los asesores y el cliente,

toda la informacién que se le brinde al cliente debe ser eficaz y concisa.

Segun Gonzalez (2014) dentro de las practicas que buscan mejorar la atencion al

cliente en un call center, se encuentran las que a continuacion.

- El cliente siempre es primero: Siempre se debe estimar la trascendencia que posee el
primer contacto, y siempre se debe buscar la complacencia del cliente quien es la
persona que esté al otro lado de la linea telefénica. Sin tener en cuenta si ese cliente
se encuentra molesto, o es una persona mal educada, ya que de parte del agente
siempre debe existir la mejor actitud de empatia que le permita dar la mejor solucién

a sus dificultades.
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Nada es imposible: En la mayoria de las ocasiones, los clientes que establecen una
comunicacion con los call center, no son lo totalmente claros en sus requerimientos,
por lo tanto, los agentes deben contar con la paciencia necesaria para descubrir sus

requerimientos y darle la solucion, de esta forma los clientes quedan complacidos.

Ofrecer Unicamente con lo que se puede cumplir: Es trascendental Unicamente
prometer con lo que realmente se puede, puesto que el cliente puede observar engafio
por parte de quien le estd brindando el servicio a través del call center,
primordialmente, con relacion a los tiempos de espera para los requerimientos y las

dificultades que posee el cliente.

En los call center deben ser equilibrados en cuanto a la calidad de atencion al cliente,
ya que son ellos quienes realizan el juicio de valor hacia el servicio prestado por los
agentes, aunque satisfacer los esquemas de calidad establecidos por el call center, no
siempre asegura la complacencia del cliente, por lo tanto, éstos deben ser tratados

como desearian los mismos empleados ser atendidos (Gonzélez A. , 2014)

Actualmente, en el sector bancario los centros de contacto conforman un activo

tactico primordial de subsistencia para todos los sectores que usan este medio para lograr

adhesion por parte de sus clientes, por lo tanto, se requiere realizar un gran esfuerzo para

otorgarle el valor que realmente representan los clientes. Dentro de los objetivos que deben

tener los centros de contacto, con base en los requerimientos que poseen los clientes, estan

el operar de una manera mas eficiente, buscando aumentar la productividad de los agentes.

Ademas, constituyen el medio fundamental para transformar la idea que tiene la gente acerca
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de una entidad, ya que produce una experiencia inusual para el cliente y también a través de

este medio se pueden cumplir los propdsitos comerciales de la entidad.

Para lograr un mejor servicio dentro del call center, y de esta manera brindar una
mejor atencion al cliente, a continuacion, se describiran algunas estrategias que coadyuvaran

en la consecucidn de dichos propdsitos.

- Posibilitar una relacion reciproca entre canales o0 medios de forma mas coherente y
participativa: La participacion entre los distintos canales constituye el secreto para
lograr los propositos que se buscan de lograr incrementar los clientes dentro del sector
bancario. Una de las formas factibles que hay para lograr dichos propdsitos, es
establecer vinculos més sélidos con los clientes o animarlos a usar otros medios para
interactuar con la entidad. Uno de los primeros pasos a seguir con un cliente que ya
no visita la entidad con tanta frecuencia, es mantener ese contacto, brindandoles una
experiencia inusual por medio de variados medios de comunicacion: Sucursales,
teléfono, fax, correo electrénico, web y chat, de forma que puedan realizar las diversas
transacciones en el instante y en el sitio que quieran. Desde que los vinculos con el

cliente sean precisos y eficaces genera en el cliente un mayor grado de afianzamiento.

Cuando se presenta una venta relacional, los agentes requieren conocer todos los
vinculos gue se pueden dar en los distintos medios o canales disponibles en la entidad. Dentro
de los primeros momentos de la venta, la entidad bancaria debe tener claro el hecho de no
ofrecer al cliente el mismo producto/servicio en los diversos puntos de contacto. Cuando el

cliente progresa en el procedimiento de compra, el agente debe estar en la capacidad de
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continuar con la operacién en cualquier fase donde se encuentre el cliente, sin tener en cuenta

el medio que haya usado.

- Brindar una “puerta de entrada” seductora para el cliente: En el momento en que el
cliente realiza la Ilamada al call center, la primera impresion que recibe es por medio
del IVR (Respuesta Interactiva de VVoz), por medio del cual se busca guiarlo a través
de los servicios que brinda la entidad bancaria, y define la mejor forma de reducir el
trafico de llamadas que debe atender un agente, o también, los tiempos de espera para
la atencidn. Este método esta fundamentado en el reconocimiento de voz, la cual le
indaga al cliente qué requiere, identifica las palabras clave en lenguaje natural y se
incorpora a las normas de la entidad y las tacticas de ruteo, a través de este método se

puede solucionar las llamadas de una forma maés eficaz.

- Compaginar el servicio automatizado con el asistido por agentes: La compaginacion
de estas dos clases de servicio les posibilita a los clientes relacionarse con la entidad
bancaria, y continuar con la atencion personalizada que recibia directamente en la
sucursal. Entre tanto un cliente busca informacion y realiza negociaciones on line, se
le brinda la asistencia de un agente para que la interaccion sea mas simple para el

cliente.

- Dirigir llamadas de forma mas inteligente: Este método automatizado en los call
center, no Unicamente reconoce los clientes, sino que ademas sefiala las causas por
las cuales llama, a través de la informacion suministrada por el IVR. Teniendo esos

datos, se puede definir si la llamada se dirigira al autoservicio o la encausaran al
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agente con mayores conocimientos para solucionarla. Este direccionamiento de
manera inteligente abarca el ruteo por habilidades y asegura que cada cliente se
encause hacia un agente con las habilidades suficientes para solucionar su dificultad,
es decir, a un individuo que hable su idioma y conteste sus inquietudes a cualquier
nivel. Este sistema, les permite a las entidades bancarias fusionar las preferencias de
atencion segun el valor del cliente. Por lo tanto, a los clientes privilegiados, que son
los clientes méas rentables para la entidad bancaria, se les brinda prioridad en la
atencion, por lo cual se pone en marcha el ruteo de acuerdo con las preponderancias
que le posibilite a la entidad bancaria destacar las llamadas teniendo en cuenta los
factores (fuera del valor del cliente) como por ejemplo canales disponibles, tiempos

de espera, etc.

- Comenzar contactos proactivos: Con el fin de conseguir la mejor atencion, las
entidades bancarias deben instaurar contactos proactivos, por ejemplo, usar las
predilecciones instauradas por los clientes (correo electrénico, teléfono, SMS) para
realizar notificaciones, de manera aventajada. Estas comunicaciones ayudarén a
mejorar la atencion, ya que los clientes pueden conocer ciertas posiciones antes de
sucedan, como, por ejemplo: Pueden maximizar una conveniencia financiera o

reducir el efecto negativo que pudiera generarse.

La labor proactiva de contactos igualmente, actia como tele marketing automatizado,
ya que posibilita al call center producir operaciones de venta cruzada o cross-selling, el cual
conlleva las medidas que tienen que ver con venta de productos o servicios complementarios,

es decir, ofrecerle al cliente productos que tienen que ver con el producto o servicio en el que

70



esté interesado. Y el up-selling, el cual consiste en mostrarle al comprador productos
similares al que ya escogio, buscando que este mecanismo le otorgue mayores beneficios con
la compra del producto, lo que significa una mejor venta al inducir al comprador a adquirir
un producto de un precio mayor. Con esta gestion, las entidades bancarias no Unicamente
comunican de manera proactiva a sus clientes nuevos productos y servicios 0 promociones

especiales, sino que también buscan guiar a nuevos clientes.

- Utilizar los datos y fragmentacion de clientes de forma mas efectiva: Ya que muchos
productos de las entidades bancarias son commodities susceptibles a la fuerte
rivalidad en precios, algunas entidades bancarias aprovechan tacticas de cross-selling
y up-selling cimentadas en el vinculo que instauran con sus clientes. Con este tipo de
venta, los call center brindan a sus clientes estructuraciones, paquetes y precios
proyectados concretamente para conquistar y complacer los requerimientos de cada
cliente. Contando con toda la informacién del cliente, le puede producir a la entidad
bancaria el deseo de dirigir sus esfuerzos hacia la rentabilidad producida por los
clientes a lo largo de todo el ciclo de vida. A causa de que los agentes cuentan con
toda la informacién correcta de todos los puntos de contacto, pueden producir
vinculos bastante eficientes con los clientes. De igual manera, los clientes pueden
relacionarse, cuando lo consideren pertinente, con un consultor que esté enterado de

su historial y sus requerimientos.

- Usar marketing inbound para poder llegar a los clientes que estén fuera de la sucursal:

La venta relacional no puede direccionarse solamente a la venta cara a cara, ya que
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hoy en dia los clientes buscan realizar las operaciones fuera de la entidad, por lo cual
se puede usar técnicas de marketing inbound, con informacién del entorno,
fundamentada en una visién que contenga de lleno al cliente. Por lo tanto, al cliente
se le debe ofrecer productos o servicios personalizados en el momento en que visiten

la pagina web, o realizan una llamada.

Buscar que los perfiles demograficos sean los mas optimos con el fin de instaurar
vinculos mas personales con los clientes: Los bancos poseen datos demograficos que
emplean para ejecutar operaciones de venta, y también, de todos los conocimientos
que poseen de sus clientes y que usan para poner en marcha campafas de marketing
personalizadas. Aunque las entidades bancarias con la informacién demogréfica que
tienen de los clientes, pueden realizar mucha mas labor para optimizar el vinculo que
poseen con éstos. Como seria el caso de encausar al cliente con un agente que tiene
el mismo perfil demografico. Se consigue un mejor vinculo con el cliente porque se
puede interrelacionare con un agente que posee caracteristicas en comun con él, como

por ejemplo el dialecto, la edad, el nivel de habilidades préacticas, etc.

Generar un equipo de trabajo eficiente por medio de la virtualizacion del call center:
Dentro de las piezas claves de la tecnologia IP se encuentra la virtualizacion. Por lo
tanto, muchos bancos estan poniendo en marcha call center virtuales, que les
posibilita uniformar a los agentes de distintas areas geograficas, conformandolo en

un equipo de trabajo eficiente. Sin tener en cuenta la posicion, los agentes pueden ser
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citados si se encuentran en disposicion, buscando respaldar una atencion méas dptima

y poder ser atendido por un experto, si Se requiere.

Si un cliente requiere atencion especializada, en lugar de reprimirlo brindandole una
informacidn incompleta, el agente de la manera mas agil lo direcciona al experto que posean
en la sucursal, con el fin de que él maneje la conversacion con el cliente, y quien es la persona
que posee toda la informacion que necesita el cliente. Por lo tanto, el cliente no se vera
reprimido, porque no tiene que volver a repetir la informacion suministrada al primer agente
con el qué tratd, y ademés obtiene provechos que le produce el poder realizar distintas

transacciones desde el mismo centro virtual.

- Desarrollar la realizacion de los procesos de negocio: Dentro de las diversas
interactuaciones de venta en el sector bancario, necesitan de una multiplicidad de
pasos: Diversas comunicaciones con el call center, con los distintos departamentos
internos y de terceros. Este centro de contacto, se puede usar igualmente, para
mecanizar y apresurar los distintos procedimientos de negocios gque sustentan estas
conexiones. Cuando se incorpora directamente la aplicacion del software al call
center, se vuelven mas efectivos, de mayor capacidad y utilidad, todos aquellos

procedimientos de la negociacion.

A través de la utilizacién de esta aplicacidon, el banco minimiza el tiempo y empefio
usados en labores como por ejemplo apertura de cuentas, expansién de créditos y admision
de créditos hipotecarios, mecanizando las distintas interacciones y comunicaciones que se

requieren para concluir los procedimientos.
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A causa de los grandes retos que tienen que enfrentar los call center en las entidades
bancarias dia a dia, motivados por la enorme competencia que se presenta, la cual supedita a
las entidades bancarias a competir arduamente por precios, y debido a la escasa fusion entre
los canales, que reduce las probabilidades de llegar a mayores clientes. Por lo tanto, para
poder salir avante de esta situacion, los bancos buscan poner en marcha centros de contacto
mas activo, que respalde una gran experiencia para el cliente en todos los canales, aumentan
su fidelidad, fomentan la productividad y complacencia de los agentes de ventas y de servicio

al cliente (Genesys, 2018)
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5. NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES DE BANCA

PERSONAL QUE ATIENDE LA ENTIDAD

En este capitulo se expone en primer una sintesis tedrica sobre las necesidades y
expectativas de los clientes, seguida de una informacion especifica basada en los informes

de la Asociacion Bancara de Colombia (Asobancaria, 2017)

La satisfaccion de intereses y expectativas es una condicion necesaria para que los
grupos de interés sean fieles a las empresas que les ofrecen productos y servicios; sin
embargo, esas necesidades evolucionan, ElI empresario debe tener presente que se trata de
personas, por lo que aspectos como la lealtad y el compromiso sélo se logran en la medida
en que tenga en cuenta el aspecto psicologico de su comportamiento. Si bien en el momento
de evaluar la viabilidad de un negocio no se conocen particularmente las necesidades
psicolégicas de unos clientes que aun no se han vinculado, existen estudios que, desde las
areas de humanidades, permiten saber cuales seran en general esas necesidades y como debe

prepararse el empresario para satisfacerlas.

Al abordar esta dimension, Max-Neef et al plantean la necesidad de un cambio radical

en la manera de entender el desarrollo, pues consideran que:

Ha llegado la hora de reclamar la ciudad para los ciudadanos, una ciudad en la que
sus habitantes recuperen el control de su tiempo y de su espacio y que garantice la
libertad individual y la responsabilidad social y ecoldgica. Las ideas que nos ofrece
el Desarrollo a Escala Humana, nos permitiran articular una nueva vision que aborde

los conflictos entre las diversas miradas y facilite el dialogo que lleve a la definicion
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colectiva del problema, de los objetivos y de las vias de transformacion. (Desarrollo

a escala humana. Opciones para el futuro, 2010, pag. 5)

Los autores plantean que los periodos de expansion acaban generando desequilibrios
financieros y monetarios que derivan en respuestas estabilizadoras que generan elevados
costos sociales, 1o que induce a nuevos impulsos de expansion. Estos ciclos alternativo
terminan generando frustraciones a las personas, las que deben resolverse mediante la
adecuada satisfaccion de las necesidades humanas y la generacion de una creciente

autodependencia.

Concretamente Max-Neef et al (2010) se interesan por asuntos como la pobreza, la
que consideran que no debe medirse solamente con base en criterios estrictamente
econdmicos, y en cambio sugieren que cualquier necesidad humana fundamental que no es
adecuadamente satisfecha revela una pobreza humana. Asi mismo sefialan distintas
patologias de la economia, como el desempleo, la deuda externa, la hiperinflacion, el miedo,
los eufemismos contenidos en los discursos de poder, asi como la violencia, la marginacién
y el exilio. En resumen, lo que sugiere su reflexion es que:

1. Cualquier necesidad humana fundamental no satisfecha de manera adecuada

produce una patologia; 2. Hasta el momento, se han desarrollado tratamientos para

combatir patologias colectivas individuales o de pequefios grupos; 3. Hoy en dia, nos

vemos enfrentados a una cantidad de patologias colectivas que aumenta de manera

alarmante, para las cuales los tratamientos aplicados han resultado ineficaces; 4. Para

una mejor compresion de estas patologias colectivas es preciso establecer las

necesarias transdisciplinariedades” (Max-Neef, Elizalde, & Hopenhayn, 2010, pag.
20).
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Los autores plantean una serie de satisfactores para cada necesidad, segin se muestra

en la Tabla 4. (Max-Neef, Elizalde, & Hopenhayn, 2010)

Tabla 4. Matriz de necesidades y satisfactores

Necesidades Ser Tener Hacer Estar

Subsistencia Salud fisicay Alimentacion, Alimentar, Entorno vital,
mental, abrigo, trabajo procrear, entorno social
equilibrio, descansar,
solidaridad, trabajar
humor,
adaptabilidad

Proteccion Cuidado, Sistemas de Cooperar, Entorno vital,
adaptabilidad, seguros, ahorro, prevenir, entorno social,
autonomia, seguridad social,  planificar, morada
equilibrio, sistemas de salud  cuidar, curar,
solidaridad legislaciones, defender

derechos, familia,
trabajo

Afecto Autoestima, Amistades, Hacer el amor, Privacidad,
solidaridad, parejas, familia, acariciar, intimidad, hogar,
respeto, animales expresar espacios de
tolerancia, domeésticos, emociones, encuentro
generosidad, plantas, jardines compartir,
receptividad, cuidar, cultivar,
pasion, voluntad, apreciar
sensualidad,
humor

Entendimiento Conciencia Literatura, Investigar, Ambitos de
critica, maestros, método, estudiar, interaccion
receptividad, politicas experimentar, formativa:
curiosidad, educacionales, educar, analizar, escuelas,
asombro, politicas meditar, universidades,
disciplina, comunicacionales interpretar academias,
intuicion, agrupaciones,
racionalidad comunidades,

familia

Participacion  Adaptabilidad Derechos, Afiliarse, Ambitos de
receptividad, responsabilidades, cooperar, interaccion
solidaridad obligaciones, proponer, participativa:
disposicion, atribuciones, compartir, partidos,
conviccion trabajo discrepar, asociaciones,
entrega, respeto, acatar, dialogar, iglesias,

pasion humor
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Necesidades Ser Tener Hacer Estar
vecindarios,
familias
Ocio Curiosidad, Juegos, Divagar, Privacidad,
receptividad, espectéculos, abstraerse, intimidad, espacios
imaginacion, fiestas, calma sofiar, afiorar, de encuentro,
despreocupacion, fantasear, tiempo libre,
humor, evocar, ambientes, paisajes
tranquilidad, relajarse,
sensualidad divertirse, jugar

Creacion Pasion, voluntad,  Habilidades, Trabajar, Ambitos de
intuicion, destrezas, inventar, produccién y
imaginacion, método, trabajo construir, idear, retroalimentacion:
audacia, componer, talleres, ateneos,
racionalidad, disefiar, agrupaciones,
autonomia, interpretar audiencias,
inventiva, espacios de
curiosidad expresion, libertad

temporal
Identidad Pertenencia, Simbolos, Comprometerse, Socio-ritmos,
coherencia, lenguaje, habitos, integrarse, entornos de la
diferenciacion, costumbres, confrontarse, cotidianeidad,
autoestima, grupos de definirse, ambitos de
asertividad referencia, conocerse, pertenencia, etapas
sexualidad, reconocerse, madurativas
valores, normas, actualizarse,
roles, memoria crecer
historica, trabajo
Libertad Autonomia, Igualdad de Discrepar, Plasticidad
autoestima, derechos optar, espacio-temporal
voluntad, pasion, diferenciarse,
asertividad, arriesgar,
apertura, conocerse,
determinacion, asumirse,
audacia, rebeldia, desobedecer,
tolerancia meditar

Fuente: Max-Neef, et al (Desarrollo a escala humana. Opciones para el futuro, 2010,

pag. 26)

Las empresas ya han entendido que a sus clientes actuales no solamente les interesan

los precios de los productos y servicios, asi como las especificaciones de aquello que reciben
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a cambio de su dinero. Esta evolucion ha llevado a que se realicen acciones que en su

conjunto se designan como responsabilidad social empresarial.

En Colombia, el Centro Colombiano de Responsabilidad Empresarial, citado por
Feldman y Reficco (2015) identificé que la RSE debe ir més alla de acciones de caracter
social; en cambio, las expectativas que las personas tienen de las empresas tienen diferentes

niveles de importancia, como lo muestra la Figura 6.

Figura 6. Expectativas sociales sobre las empresas.

Apoyar legislacion progresista — 24
Incentivar el voluntariado J 26

Resolver los problemas sociales J 32

Mejorar la estabilidad econémica J 41

Reducir desigualdad de ingresos 43
Prevenir VIH/SIDA —_— 43
Reducir abuso a los DD. HH. 50
Buena calidad a menor precio 59
Elevados estandares universales 73
Uso responsable de materias.. 75
No causar dafio al medio ambiente 82
Trato justo a los empeados 82
Seguridad de los productos 87

|

Fuente: Feldman y Reficco (2015)

Como se observa, la seguridad de los productos, el trato justo a los empleados, la
proteccion del medio ambiente y otros temas que antes no eran tenidos en cuenta, en la
actualidad determinan las decisiones de compra y la fidelidad de los clientes. Alfaro, Royett
y Marrugo (2016) también estudiaron el tema, llegando a resumir las diferentes dimensiones

de la responsabilidad social empresarial, como se muestra en la Tabla 5.
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Tabla 5. Propuestas de dimensiones concretas para la RSE

: European Baha'i Centro Mexicano Centro Empresarial
Instituto Ethos de Empresas . la Eil p q i6n Social
Responsabilidad Social Business Forum para la Filantropia e Inversion Socia
y EBBF CEMEFI del Pert
1. Valores y transparencia 1. Empleados 1. Etica empresarial 1. Valores y ética
2. Pablico interno 2. Medio ambiente 2. Cahdgd de vida en 2. Lugar de trabajo
el trabajo

3. Medio ambiente 3. Clientes 3. Pr_eserva_mon del 2. Medio ambiente
medio ambiente

4. Vinculacién con la

4, Clientes 4. Comunidad . 4. Mercado
sociedad
5 Comunidad 5 Soc_los_ 5. Inve_rsm_n social
inversionistas comunitaria
6. Gobierno y sociedad 6. Derechos humanos

7. Proveedores

Fuente: Alfaro, Royett y Marrugo (2016)

Las empresas deben fijarse en estas dimensiones si desean mantenerse en el mercado;
sin embargo, cada estrategia genera unos determinados costos. Ademas del costo, cada
estrategia de marketing demanda incorporar diferentes tecnologias y disefiar procedimientos
especificos. Si se establece como politica el saludo a los clientes por su nombre propio, la
empresa debe contar con una base de datos sistematizada que permita a sus empleados tener
en el momento adecuado la informacion necesaria para cumplir con ese estandar, ademas de
capacitar a todo el personal sobre la forma correcta de cumplir con esa politica. Igual sucede
si la estrategia de marketing relacional consiste en la creacion de tarjetas de fidelizacion
mediante las cuales los clientes pueden acumular puntos cada vez que realizan una compra.

(AeRM, 2015)
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Asi por ejemplo, el CRM (en inglés Custom Research Management) es una de las
herramientas que algunas empresas emplean en la actualidad cuando buscan establecer
marketing relacional con sus clientes, dado que se trata de “una estrategia de marketing
destinada a construir proactivamente un sesgo o preferencia en los consumidores por una
determinada organizacidn, lo cual suele resultar en unos mayores indices de retencion de esos
consumidores y en un rendimiento econémico mayor” (AeRM, 2015, pag. 17). Esta
estrategia emplea herramientas sistematizadas que le permiten a algunos establecimientos
conocer qué compras hace cada uno de sus clientes, cada cuanto tiempo, los medios de pago
que utiliza, su fecha de cumpleafios, el sector de la ciudad en donde realiza sus compras, y
en general mucha informacion con base en la cual puede disefiar estrategias dirigidas a

satisfacer de mejor manera las expectativas y necesidades de cada cliente.

Asi como el CRM, la empresa tiene la opcion de desarrollar estrategias para lograr la
fidelizacién de los diferentes grupos de interés, de acuerdo con sus propios intereses y

prioridades.

En el caso especifico de los clientes del sector financiero, Asobancaria adelanta
anualmente mediciones entre los clientes del sector financiero para establecer cuéles son sus
expectativas de servicio, asi como el nivel de satisfaccion que perciben. De acuerdo con el
informe correspondiente al afio 2017, los clientes del sector financiero en Colombia esperan

cada vez mejor calidad de servicio en aspectos como:

- Actualizacion del contenido de la pagina web de su banco

- Trabajo en las causas raices que originan reclamos de los clientes
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Seguimiento diario al indicador de oportunidad en la resolucion de reclamos

Seguimiento a las quejas de servicio por actitud y asesoria

Comités de servicios regionales

Capacitacion de servicio al equipo comercial

Talleres de servicio al equipo de gerenciamiento

Educacion financiera para los clientes

Mecanismos digitales para encuestas a clientes y monitoreo de canales

Incremento del nimero de clientes encuestados

Fortalecimiento de la cultura de atencion, respeto y servicio a los consumidores

financieros

Sistemas de suministro de informacién rapida

Tiempo limite en la atencién de quejas, peticiones y reclamos

Garantias de seguridad en la informacién

Mecanismos para evitar fraudes electrénicos

Prevencion de pérdida de la informacion

Respuesta rapida a las solicitudes de crédito
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- Minimo nimero de personas que intervienen en una llamada para resolucion de quejas

— Identificacion biométrica cuando se acude a las oficinas fisicas de las entidades.

(Asobancaria, 2017)

Ademas de los grupos de interés mencionados por Castillo (2010), también estan los
proveedores; de acuerdo con Méndez y Peralta (2014), éstos son también una base
fundamental para la operacion de cualquier empresa, independientemente de que se dedique
a la mineria, la industria o los servicios. Los proveedores también necesitan que la empresa
obviamente cumpla sus compromisos econdémicos, ademas de que reciba los pedidos o
suministros que la empresa le haya requerido o contratado, que le haga retroalimentacion
sobre las cosas que se pueden mejorar para que la relacion comercial sea cada vez mas fluida,
que le reconozca sus aciertos y que le dé crédito a su condicion de proveedor, que puede ser

importante en el cumplimiento de sus propias metas empresariales.

En un mercado en el que las tasas de interés que ofrecen los bancos son muy similares
y en donde los clientes valoran cada vez més la calidad del servicio que reciben, el Centro de
Servicios de Scotiabank estd llamado a convertirse en medio a través del cual esta entidad
tiene la oportunidad de generar una diferenciacion que requiere una inversion
comparativamente mas baja a la que implica la creacion de una oficina fisica, con la ventaja
adicional de evitarle a los clientes el desplazamiento desde sus residencias o sitios de trabajo.
Un modelo de expansion basado en el Centro de Servicios podria permitirle a la entidad el
acceso a clientes que actualmente utilizan los servicios de otros bancos, y que, de acuerdo

con el informe de la misma Asociacion Bancaria (2017), tienen motivos para estar
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insatisfechos, por lo que constituyen una oportunidad para que un nuevo actor, que puede ser

Scotiabank si asi lo decide.

La tecnologia disponible en la actualidad le puede permitir a esta entidad el disefio de
estrategias por medio de las cuales se les ofrezca a los clientes actuales nuevos servicios, de
acuerdo con sus necesidades de credito y de gestion eficaz de su dinero para inversiones y
gastos, asi como la vinculacion de nuevos clientes. Ya sea que se trate de empleados,
empresarios, pensionados, amas de casa, etc., ademas de dinero, los clientes de las entidades
financieras buscan el mejor servicio que sea posible. Cada uno de estos tipos de clientes, sin
embargo, tienen necesidades diferenciables en materia de crédito, como quiera que una
persona que estd empezando a construir su familia necesita mas recursos gque otra que ya se
pensiond y que quiere descansar; a su vez, un empresario requiere el dinero para propdsitos
diferentes a la compra de vivienda o el consumo. Mediante la tecnologia se podrian crear
dentro del Centro de Servicios, por ejemplo, grupos de asesores especializados en cada uno
de estos tipos clientes, de manera que estén en capacidad de ofrecerle tanto la calidad de
servicio que es comun a todos, como el tipo de productos financieros que se acoplen a sus

necesidades individuales, de acuerdo con su perfil socioeconémico.

Este tipo de estrategias requiere, en primer lugar, la decision a nivel estratégico dentro
del banco; una vez adoptada la decision de aprovechar esta ventaja, lo que sigue es la
planeacion de un proyecto que permita el cumplimiento de ese objetivo. Dicho proyecto debe
incluir aspectos como software para la gestion inteligente de las Ilamadas entrantes, de
manera que se canalicen hacia los asesores especializados de acuerdo con el perfil del cliente

que se estd comunicando, y la capacitacion de los gestores que atienden esas llamadas para
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que ofrezcan soluciones apropiadas al perfil de cada cliente. Asi mismo se pueden generar
Ilamadas salientes para ofrecer productos complementarios del banco, como compra de
cartera, financiacion de capital de trabajo, crédito de consumo, al igual que otros productos
como seguros, pago de impuestos, pago de servicios publicos y otras necesidades que
requieren los clientes, y que alguien les estd suministrando en este momento, o que implica

una oportunidad de atraerlos mediante un servicio realmente diferenciable.

85



6. CONCLUSIONES

Frente al primer objetivo del trabajo, se puede concluir que los procesos de Banca
Personal que ejecuta el Centro de Servicios Globales de Scotiabank en Bogota estan
orientados a maltiples del hemisferio occidental en donde se habla idioma espafiol, desde
Canad& hasta Chile, y que gestionan productos de banca personal, banca comercial y
pequefios negocios, tanto a nivel local como internacional. El perfil de los clientes hace que
cuenten con diferentes productos financieros del Banco, para lo cual requieren el soporte del

Centro de Servicios.

El Centro de Servicios tiene disefiados las secuencias de atencion relacionadas con
los diferentes tramites que los clientes demandan cuando se comunican, por lo que los agentes
deben acogerse a esas secuencias, las cuales estan coordinadas con el soporte tecnoldgico
correspondiente. Asi mismo se concluye que el proceso es controlado por medio de
indicadores que permiten evaluar el desempefio en aspectos como la oportunidad en contestar
las Ilamadas, la auditoria a las grabaciones para verificar la calidad de la atencion, la lealtad
de los clientes de acuerdo con las encuestas de satisfaccion, asi como el gasto que genera la

disponibilidad de este servicio.

En relacion con el segundo objetivo del trabajo, las propuestas tedricas aplicables a
la gestion de este Centro de Servicios, se encontrd que existe una tendencia de los clientes a
buscar interactuar con las entidades financieras a través de medios electronicos y evitar la
interaccion telefénica o presencial; estas herramientas electrénicas incluyen el sitio web
transaccional, el chat on line y las aplicaciones moviles. Teniendo en cuenta que la
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competencia entre las entidades financieras es cada vez mas intensa, Scotiabank debe
fortalecer ese tipo de herramientas, al mismo tiempo que debe especializar su Centro de
Servicios Globales en la atencion de clientes reacios a los medios electronicos y a
determinados tramites que puedan requerir procesos disefiados de manera exclusiva para

todos los usuarios a través de ese canal.

Adicionalmente, los referentes teéricos muestran que el Centro de Servicios también
puede encargarse de la gestion de llamadas salientes a través de las cuales se ofrezcan nuevos
servicios a los clientes actuales, asi como se busque la vinculacion de nuevos clientes, a través
de programas de compra de cartera y atencidn en paises que pueden hacen parte de su
estructura internacional, lo que diferencia a Scotiabank de bancos locales que no cuentan con
ese respaldo. En la préctica, un call center puede constituirse en una oficina mas, sin

necesidad de las inversiones propias de una sucursal bancaria fisica.

Teniendo en cuenta la responsabilidad que implica gestionar productos financieros
sin que el cliente pueda tener contacto fisico o visual con los agentes que lo atienden, existen
al menos dos aspectos claves a considerar, como son la capacitaciéon y la seguridad; los
agentes deben dominar perfectamente la legislacién del pais en donde reside el cliente al que
estan atendiendo, ademas de que la entidad debe contar con las medidas tecnolodgicas que le
brinden al cliente la seguridad de que sus recursos econémicos son gestionados de la forma
que él espera que suceda, sin desviarse a otros destinos o sin generarles costos o demoras
indebidos. Una habilidad adicional que requieren estos funcionarios es la de manejar clientes
que presentan quejas o estan molestos por inconvenientes que pueden haber tenido con la

entidad; para cumplir con este requerimiento, los procesos de entrenamiento deben estar
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disefiados de forma que los agentes sepan con precision las técnicas y los procedimientos que
se deben seguir en caso de que enfrenten ese tipo de situaciones, no solamente siguiendo su
propio criterio sino haciéndolo de la manera prevista por las politicas de servicio de la

entidad.

Estos hallazgos concuerdan con las propuestas tedricas de Salazar et al (2017) sobre
las habilidades individuales, asi como las recomendaciones de Ortiz et al (2015) para la
interaccion efectiva y de Monsalve y Hernandez sobre la diferenciacion de diversos tipos de
clientes o de Suarez (2015) en lo relacionado con las normas basicas de atencion de clientes,

entre otros autores.

De acuerdo con los antecedentes estudiados, uno de los inconvenientes de este tipo
de call centers es la alta rotacion de personal, lo que conduce a que se pierda la experiencia
y el conocimiento del negocio que adquieren los agentes; esto debe ser contrarrestado con
estrategias de promocion y motivacion que generen fidelidad con la marca, asi como con
actividades que permitan mitigar el estrés que se acumula por el permanente enfrentamiento

con clientes.

En relacién con el tercer objetivo, el analisis de las necesidades y expectativas de los
clientes de Banca Personal atendidos por la entidad, los informes de Asobancaria (2017) y
los principios de marketing relacional hacen recomendable que el Centro de Servicios
desarrolle un mecanismo que le permita a los agentes conocer las caracteristicas del cliente
desde el momento en que ingresa su llamada, no solo por los productos con que cuenta, sino

por factores individuales derivados de aplicaciones de CRM (AeRM, 2015).
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Asi mismo, se concluye que los estudios sobre este tipo de clientes indican que las
entidades del sector bancario deben fortalecer aspectos como la actualizacion del contenido
de sus paginas web, la solucién radical de las causas de insatisfaccién expresadas por los
clientes, la efectividad y oportunidad en la solucion de reclamos y quejas y la especial
atencion a las quejas por actitud y asesoria de los agentes. Asi mismo existen otras
posibilidades de gestion en temas como la educacion financiera dirigida a los clientes, la
ampliacion de las muestras empleadas para evaluar la satisfaccion, la publicidad de las
normas de seguridad de la informacidn, la reduccion de agentes que intervienen en la solucion

de los requerimientos de los clientes y la identificacién biométrica.

Estas conclusiones permiten dar como cumplido el objetivo general de analisis de
propuestas para fortalecer el marco procedimental para la gestion de los procesos de Banca

Personal del Centro de Servicios Globales de Scotiabank en Bogota.
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ANEXO

Secuencias de atencion de otros procesos de atencion del Centro de Servicios

Globales, en su idioma original.

Como se observa, se presenta de manera separada al cliente y al agente que lo atiende;
el cliente llama para reportar que su tarjeta se ha perdido, ingresa el nimero de tarjeta usando
el sistema automatico, que valida la informacidn. Se presentan dos opciones: en la primera
la tarjeta sera reportada de manera automatica y en la segunda la llamada es transferida al

agente del centro de servicios, para atencion adicional.

En este segundo caso, el agente ingresa al sistema y revisa la cuenta del cliente a
través del nombre completo y mediante preguntas adicionales; si el cliente valida la
informacion de forma correcta, el agente va a la opcién de validacion de valores cargados y
reporta que la tarjeta se perdio. Si el cliente no valida correctamente la informacion, notifica
al cliente que las razones de seguridad por las que la cuenta necesita validarse correctamente
y refiere al cliente a la empresa o institucién que le suministrd la tarjeta para que le solicite

su numero o le reemplace el pléastico.
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Figura 7. Confirmacion de valores cargados por lo establecimientos comerciales
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Fuente: Scotiabank (2018)
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Figura 8. Informacién general sobre programas de fidelizacion y recompensas
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Figura 9. Solicitud de tarjetas de crédito
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99



Figura 10. Consulta de estado de un reclamo previamente presentado
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Figura 11. Venta cruzada entre diferentes productos del banco
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Figura 12. Transacciones realizadas via online en América Central y Chile

Scotia Online - Web/Mobile
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Figura 13. Solicitudes de préstamo
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