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Resumen

El proyecto de graduacion se desarrolla en el Grupo Financiero ARL, un
banco con un enfoque centrado en el cliente. Aunque destaca por esta orientacion,
enfrenta desafios financieros y operativos, especialmente en el departamento de
quejas. Se reconoce la posibilidad de pérdida de recursos financieros debido a
problemas en la operacion y a la toma de decisiones deficientes. A nivel local, el
ARL atiende aproximadamente 16,000 quejas al afio, lo que equivale a unos 1,400
casos mensuales. Estas quejas abarcan diversos temas, desde servicios hasta

productos.

La importancia de cuantificar y analizar el impacto financiero de los procesos
es crucial para las organizaciones financieras, ya que esto determina su eficiencia
y su capacidad para lograr objetivos y generar ganancias. El Grupo ARL se enfrenta
a pérdidas financieras no cuantificadas relacionadas con el proceso de manejo de
qguejas, lo cual es un riesgo fundamental para la administracion. La falta de una
cuantificacion precisa podria llevar a la mala asignacién de recursos y, en

consecuencia, a la pérdida de estos.

Dada esta necesidad, se propone desarrollar un modelo integral financiero
basado en la gestidn del servicio al cliente, especificamente en el area de atencion
de quejas. El objetivo es proporcionar un enfoque gerencial sélido que permita tomar

decisiones informadas.

En resumen, el proyecto se enfoca en disefiar un modelo financiero integral
gue permita una gestibn mas eficiente de las quejas de los clientes en el Grupo
Financiero ARL. Esto implica comprender la empresa, analizar costos y riesgos,
cuantificar el impacto financiero y proporcionar herramientas para la toma de
decisiones informadas. La iniciativa busca abordar los desafios presentes en el

manejo de quejas y mejorar la operacién y la rentabilidad de la entidad financiera.
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Introduccién

El Grupo Financiero ARL es una entidad caracterizada por ser un banco
centrado en el cliente. Su caracter cliente centrista no la exime de poseer aquellas
limitaciones propias de cualquier otra entidad, asi como también de los diferentes
retos financieros que pueden ocasionar problemas en cuanto a su operacion y
especificamente en el departamento de quejas. Lo anterior establece una relacion
entre los recursos financieros que se pueden estar dejando de percibir contra la

toma de decisiones de la administracion.

A nivel local, con mas de 16,000 quejas y/o reclamos de clientes al afio el
ARL (aproximadamente 1,400 quejas mensuales) cuenta con un departamento
dedicado exclusivamente a la atencion de estos casos, los tipos de tramites van
desde temas relacionados al servicio brindado por el Centro de Experiencia Remota,
Sucursales o demas areas de negocio que atienden al cliente en la primera linea,
asi como también las quejas pueden ser desencadenadas por algun producto o
servicio que no cumpla con lo ofrecido en el momento de la negociacion o bien por

las necesidades del cliente.

En el &mbito de las organizaciones financieras es de suma importancia la
cuantificacion y el analisis del impacto financiero de cada uno de los procesos que
conllevan, ya que la eficiencia en el uso de sus recursos y el reflejo del uso de dichos
recursos en el logro de objetivos es el punto de partida en la obtencion de utilidades,

de manera que permitan darle sostenibilidad a la operacion de la empresa.

ARL cabe dentro del perfil anteriormente descrito. Esta es una entidad
financiera en la que se cuenta con diferentes procesos y una gran cantidad de
quejas atendidas por servicio al cliente, y existen pérdidas financieras que no se
encuentran cuantificadas relacionadas a este proceso, esto comprende uno de los
principales riesgos del proceso, el cual corresponde al manejo de sus recursos

financieros, en donde estos podrian estar siendo utilizados incorrectamente o bien,
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por la falta de una cuantificacion de los mismos, la compafiia podria estar perdiendo

recursos debido al manejo incorrecto de los mismos en el proceso.

Dicho riesgo es de suma importancia para la administracién y podria provocar
dificultades en el logro de los objetivos definidos para el area de atencion de quejas,
es por ello por lo que se deben destinar esfuerzos en desarrollar un modelo integral
financiero el cual pueda ser utilizado para la toma de decisiones a nivel gerencial,

el cual se base en la gestion de servicio al cliente.

Al encontrar esta necesidad en la organizacion, nace la oportunidad de
disefiar un modelo integral financiero que actie como base para la toma de
decisiones a nivel gerencial, este que sea basado en la gestion del servicio al cliente
en la compafia, especificamente en el area de atencion de quejas de clientes, lo
que permitird brindar seguridad razonable sobre la cuantificacion financiera del

proceso.

A continuacién, se resumen los capitulos contenidos en el presente trabajo:

Capitulo 1: Fundamentacion tedrica y contextualizacion del tema, en esta
secciéon del proyecto se presentan los conceptos o definiciones relacionadas al
campo en el cual se ejecutard el proyecto de investigacion, asi como las diferentes

areas o instituciones relacionadas a la operatividad del ARL.

Capitulo 2: Descripcion de la empresa, su coyuntura actual y su entorno, en
este capitulo se aborda a detalle la empresa sobre la cual se ejecutara el proyecto,
se documentan los antecedentes e historia de la compafia desde sus origenes

hasta el afio actual. Se detallan los valores, misién y vision de la compafiia.

Capitulo 3: Marco metodolégico, tabulacion y andlisis de los resultados
obtenidos, en la primera parte de este capitulo se detalla la situacién actual de la

empresa y problema identificado para la evaluacién y mejora en caso de ser posible,



3

se indica el proceso en alcance de inicio a fin para conocer y determinar las causas

y partes relacionadas en el mismo.

Capitulo 4: Propuesta para mejorar la situacion, solucionar el problema o
aprovechar la oportunidad, en este capitulo se desarrolla la propuesta de mejora,

esta propuesta debe de ser alcanzable en un periodo de tiempo determinado.

Capitulo 5: Conclusiones y recomendaciones, en este capitulo se
documentan las conclusiones, esto incluye las conclusiones méas relevantes y
sélidas derivadas de la investigacion ejecutada, adicional, se incluyen las

recomendaciones brindadas a la empresa por el equipo a cargo de la ejecucion.

Area de Estudio del proyecto

El proyecto por realizar en el ARL se basa en el disefio de un modelo integral
financiero para la toma de decisiones de la empresa basado en la gestion del
departamento de Servicio al cliente, para la ejecucion de esta herramienta debemos
de considerar un sinnimero de temas relevantes adquiridos tanto en nuestra
experiencia profesional como en el programa de Maestria Profesional en
Administracion y Direccién de Empresas con Enfasis en Finanzas, entre estos

podemos mencionar los siguientes:

Comprension y evaluacion de la empresa - como parte de las tareas a realizar
se realizara la comprension del negocio, esto incluye analizar el entorno interno y
externo en el que se desenvuelve ARL, factores macroecondémicos, industria de la
compafiia (legislacion y regulaciones), revision y comprension de los estados

financieros actuales e histéricos.

Andlisis del factor costo de este proceso - uno de los objetivos de nuestra
investigacion es determinar el costo que representa para la compafiia una gestion

no eficiente en el area de servicio al cliente, en este caso con base al analisis de la
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informacion histérica suministrada podremos determinar factores que nos ayudan a

identificar y cuantificar dicho costo.

Andlisis y evaluacién de riesgos financieros asociados al proceso - realizar
un andlisis y clasificacion de los riesgos financieros basados en las actividades que
giran en torno al proceso, con el fin de determinar cuéles son las consecuencias e
impactos que podria tener la compafia al contar una gestion no eficiente en la

atencién de quejas del departamento de servicio al cliente.

Medicion del impacto financiero que tiene la gestidon en el area de quejas de
la empresa - en este punto se evaluaran cuales son los costos relacionados al
proceso, los centros de costos asociados al area, los posibles costos que se podrian
evitar y las causas de estos, con el fin de obtener un monto cuantificable que permita

gue la administracion cuente con dicha informacion.

Ofrecer herramientas para la toma de decisiones gerenciales - parte de la
preparacién que hemos recibido nos orienta a pensar como gerentes, la gerencia
de la compairiia debe de contar con informacion fiable y que aporte valor a la toma
de decisiones, el disefio de este modelo aportard herramientas que permitan

gestionar y tomar decisiones de forma mas eficiente.

Justificacion

Con mas de 16,000 quejas y/o reclamos de clientes al afio el Grupo ARL
Costa Rica cuenta con un departamento dedicado exclusivamente a la atencion de
estos casos, los tipos de tramites van desde temas relacionados al servicio brindado
por el Centro de Experiencia Remota, Sucursales o demas areas de negocio que
atienden al cliente en la primera linea, asi como también las quejas que pueden ser
desencadenadas por algun producto o servicio que no cumpla con lo ofrecido en el

momento de la negociacion o bien por las necesidades del cliente.
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Para cada una de las quejas ya sea por temas operativos y de servicio es
importante conocer con exactitud cual es el costo real de la atencion y resolucion
de estas ya que hoy en dia la compafiia no cuenta con un dato exacto de dicha
gestion, lo cual genera que la gerencia no tenga conocimiento del valor cuantitativo
o impacto financiero que esto tiene en la compaiiia, y por lo tanto, no sea un factor
a considerar en la toma de decisiones activa, ademas también se suma el impacto
gue esto tiene en la permanencia o ciclo de vida de los cliente en el ARL, ya que
segun datos internos del Departamento de Customer Experience o Experiencia del
Cliente (CX por sus siglas en inglés) los clientes con una menor insatisfaccion y que
se mantiene en el tiempo es uno de los principales detonante para que cerrar todos

sus productos con el banco.

La evaluacion del impacto financiero en la gestion de servicio al cliente de la
compafia es sumamente importante ya que permitira no solamente conocer el
monto derivado de esto sino también reforzar la toma de decisiones en torno a dicho
departamento con el fin de mejorar la eficiencia de indicadores. El disefio del modelo
integral para medir el impacto financiero que se va a desarrollar en el presente
trabajo busca dar claridad en los resultados financieros de las diferentes areas
duefias de los procesos y productos, lo cual permitira, de manera objetiva definir
estrategias de mejorar en los procesos y canales de atencion de mayor dolor para
los clientes logrando asi una reduccion en las quejas, incrementando la satisfaccion

y reduciendo costos.

Identificacién de la Situacion, Mejora o Problema

El Grupo ARL Costa Rica hace aproximadamente 5 afios declar6 en su plan
estratégico ser un banco centrado en el cliente, esto supone para la organizaciéon
una gran cantidad de retos y cambios tecnolégicos, de procesos y hasta de cultura

organizacional.

El camino para lograr esta transformacion ha sido de gran aprendizaje esto

ha llevado a que el ARL en cada paso que avanza identifica nuevas oportunidades
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y surge la necesidad de medir y controlar indicadores claves de gestion financiera,
actualmente esta organizacion atiende mensualmente un promedio de 1,400 quejas
y/o reclamos de clientes sin que se conozcan las pérdidas econémicas que esto
representa, es por ello que el presente trabajo de investigacién esta dirigido en
resolver la necesidad que tienen la organizacion de medir y controlar el impacto

financiero permitiendo una toma de decisiones mas efectiva.

Objetivo General

Disefiar un modelo integral financiero, basado en la gestién de servicio al
cliente en el en una entidad financiera en Costa Rica, con el fin de contribuir a una
gestion eficiente de los recursos, que permita la toma de decisiones gerenciales y
el cumplimiento de los objetivos y planes estratégicos del proceso y la empresa en
general.

Objetivos Especificos
1. Contextualizar el entorno, de la empresa sujeta de investigacion, en cuanto
a servicio al cliente, para comprender los principales componentes de la

gestion en el area de quejas y denuncias.

2. ldentificar las estrategias implementadas por la entidad financiera, en cuanto
al procesamiento de las quejas y denuncias, con el fin del establecimiento de

lineas de mejora.

3. Establecer los costos operativos y de servicio asociados a la atencion y

resolucion de las quejas en la organizacion.

Alcance

El alcance del proyecto busca desarrollar un modelo para cuantificar el
impacto financiero del area bancaria y de consumo de la entidad, sin incluir las
subsidiarias (Puestos de Bolsa, Sociedad Fondos de Inversion, Pensiones, Leasing)

del grupo financiero ARL, por la atencién y resolucion de las quejas y/o reclamos de
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los clientes, con este trabajo se pretenden identificar cuales son las pérdidas
econdmicas por los reclamos en donde si aplican realizar una devolucion de dinero
al usuario final. La informacion histérica por utilizar corresponde al periodo concluido
2022 (del 01 enero al 31 diciembre 2022) del centro de costos “3012 Gerencia de
Soluciones al Cliente” de la entidad bancaria especificamente (solamente se incluye

el banco en el alcance).

El modelo esté disefiado para contemplar las quejas y/o reclamos de clientes
atendidas por la Gerencia de Soluciones al Cliente documentadas en el sistema de
calidad en entidad bancaria, las cuales en su mayoria seran definidas en el capitulo
[l

El documento por disefiar serd un modelo en Power Bl determinando el
impacto financiero del periodo concluido al 31 diciembre 2022, dicho modelo se
podra utilizar como guia o base para posteriores analisis tanto de Gestién de

servicio al cliente como de nuevos procesos.

Este proyecto busca atender y resolver un problema existente entregando
recomendaciones y conclusiones importantes. Se espera que este modelo dé el
insumo necesario a los responsables del proceso para tomar decisiones y acciones

en virtud de una eficiencia financiera para la organizacion.

Es importante mencionar que el presente proyecto es parte del trabajo final
de graduacion que se desarrollara entre el I1ICO de 2022 y ICO de 2023 (8 meses
aproximadamente), por lo tanto, cualquier eventualidad que pueda ocurrir en este
periodo de tiempo y afecte de forma significativa lo planteado inicialmente se estara

comunicando y considerando para la ejecucion de este.

Limitaciones
La propuesta se fundamenta en una investigacion de campo en el Grupo

ARL, especificamente en el area encargada de la atencion y resolucion de quejas
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y/o reclamos de los clientes, con base al estudio de datos simulados histéricos y

calculos de costos y recursos asignados al proceso operativos en cuestion.

Los datos que se muestran en el presente trabajo de investigacion se
gestionaran bajo las politicas de confidencialidad y regulaciones internas de ARL,
esto podria limitar la presentacion de datos confidenciales en el trabajo impreso, por
lo anterior se estaria realizando el cambio del nombre de la empresa en la cual se
realizo el proyecto a ARL al momento de la publicacion. Sin embargo, si existe
acceso a la informacién real para elaborar la investigacion completa que nos permita

lograr los objetivos planteados del trabajo de investigacion.

Metodologia de la Investigacion

La investigacion es un conjunto de procesos sistematicos, criticos vy
empiricos que se aplican al estudio de un fenbmeno o problema (Hernandez
Roberto, 2014). Las investigaciones se originan de ideas, sin importar qué tipo de
paradigma fundamente nuestro estudio ni el enfoque que habremos de seguir. Las
ideas constituyen el primer acercamiento a la realidad objetiva (desde la perspectiva
cuantitativa), a la realidad subjetiva (desde la aproximacién cualitativa) o a la
realidad intersubjetiva (desde la Odptica mixta) que habrd de investigarse.
(Hernandez Roberto, 2014)

El método de investigacion que se utiliza en este proyecto es un enfoque
mixto. Se considera que al seguir este enfoque se agregara valor al proyecto de

investigacion.

Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el analisis de datos
cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta, para
realizar inferencias producto de toda la informacion recabada (meta inferencias) y
lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio. (Hernandez y Mendoza,
2008)



La meta de la investigacion mixta no es reemplazar a la investigacion
cuantitativa ni a la investigacion cualitativa, sino utilizar las fortalezas de ambos tipos
de indagacion, combinandolas y tratando de minimizar sus debilidades potenciales.
Algunas de las bondades que ofrece el enfoque mixto para ser utilizado son
(Hernandez Roberto, 2014):

° Perspectiva mas amplia y profunda

° Mayor teorizacion

° Datos mas “ricos” y variados

° Creatividad

° Indagaciones mas dinamicas

° Mayor solidez y rigor

° Mejor “exploracién y explotacion” de los datos

Un estudio mixto comienza con un planteamiento del problema que demanda
claramente el uso e integracion de los enfoques cuantitativo y cualitativo. Un factor
adicional que ha detonado la necesidad de utilizar los métodos mixtos es la
naturaleza compleja de la gran mayoria de los fenbmenos o problemas de
investigacion abordados en las distintas ciencias. Estos representan o estan
constituidos por dos realidades, una objetiva y la otra subjetiva.
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Capitulo 1: Descripcién del contexto macroecondmico, descripcion del

sector bancario en Costa Rica.

Marco teérico de referencia.

En esta seccion del proyecto se presentan los conceptos o definiciones
relacionadas al campo en el cual se ejecutara el proyecto de investigacion, asi como

las diferentes areas o instituciones relacionadas a la operatividad del ARL.

1.1. Modelo Integral Financiero

Un modelo financiero integral, en este caso, incluye analisis de datos y
métricas para ayudar a las partes interesadas a comprender las implicaciones
financieras de sus elecciones. En el aspecto de visualizacion, esto implica la
presentacion de datos a través de graficos, cuadros y elementos visuales
interactivos que brindan una representacion clara de los factores financieros clave

del proceso, lo que ayuda a las partes interesadas a tomar decisiones informadas.

1.2. Sistema Financiero

El sistema financiero es una red de mercados donde se crean, intercambian
y destruyen activos y pasivos financieros y se prestan servicios financieros. Es un
sector de actividad econémica que, como cualquier otro, tiene sus propias
instituciones, insumos, tecnologias, marcos juridicos y regulatorios, para llevar a
cabo una serie de servicios (Gonzalez Vega, 1986). El SF tiene la particularidad de
que sus mercados, precios, instrumentos, instituciones y politicas afectan a los
demas sectores de la economia. A diferencia de otras actividades econémicas, el
negocio financiero se fundamenta, ante todo, en el factor confianza. Por ello su
desemperio es altamente sensible ante la percepcion que genere en cuanto a su

nivel de riesgo y vulnerabilidad, entre otros aspectos.

El SF se divide en dos mercados: el mercado de dinero y el mercado de

capitales. En el primero se realizan transacciones de corto plazo, como el
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financiamiento del capital de trabajo de las empresas o las necesidades de consumo
de los ciudadanos. En el segundo se llevan a cabo operaciones de mediano y largo
plazo, como el financiamiento de obras de infraestructura. Esos dos mercados
surgen de la actividad varios sectores, dentro de los cuales se encuentran el sistema
bancario, tipicamente el de mayor penetracion en economias en desarrollo, por
medio de la captacién y movilizacion del ahorro financiero; el sistema no bancario,
compuesto por entidades que brindan servicios financieros paralelos o
complementarios (arrendamiento, factoraje, casas de cambio, etc.); el sistema de
pensiones, que administra fondos destinados para el retiro y el sistema de seguros,
el cual se encarga de ofrecer distintos tipos de cobertura a los agentes econémicos
gue buscan protegerse contra eventuales pérdidas por la ocurrencia de siniestros

potenciales.

1.2.1. Funciones del Sistema Financiero

Dado que el SF utiliza recursos escasos con otras alternativas para su uso,
los servicios financieros tienen un importante costo de oportunidad. Estos costos se
justifican en la medida que los servicios financieros impacten positivamente la
productividad de la economia y su crecimiento. Tedricamente, el SF puede impulsar

el crecimiento a través de los servicios que provee:

Figura 1. Funciones del Sistema Financiero

Monetizacion
de la economia

Servicios de Intermediacion
apoyo fiscal Financiera

Funciones

del Sistema
Financiero

Transformacion
de plazos, riesgos
y rentabilidad

Administracion
de riesgos

Fuente: Elaboracién propia, con informacién sobre el Sistema Financiero
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Monetizacion de la economia (medios de pago): Se refiere a la necesidad de
generalizar el uso del dinero, como un medio de cambio universalmente aceptado.
Lo cual permite reducir los elevados costos de transaccion asociados con la
economia de trueque, lo que aumenta el tamafio de los mercados y la productividad
de la economia por medio de la especializacion y el intercambio.

Intermediacion financiera: Mediante este servicio el SF actia como
intermediario entre las unidades econdémicas superavitarias (ahorrantes) y las
unidades econdmicas deficitarias (inversionistas). De hecho, los poseedores de
recursos excedentes no necesariamente tienen las mejores oportunidades de
inversion, mientras que aquellos con las mejores opciones de inversion no cuentan
con recursos propios para llevarlas a cabo. La funcion del intermediario consiste en
poner en contacto ahorrantes e inversionistas de manera que los recursos se
canalicen hacia las inversiones mas rentables. En ausencia de un sistema financiero
(autofinanciamiento) ahorrantes e inversionistas incurriria en altos casos si tuvieran
que contactar unos con otros por su propia cuenta, o eventualmente podrian no

entrar en contacto con lo cual tanto ahorrantes como inversionistas perderian.

Administracion de riesgos: Al captar recursos a nombre de los ahorrantes,
los intermediarios asumen el riesgo de no pago por parte de aquellos que reciben y
utilizan esos recursos. Al mismo tiempo, el SF ayuda a diversificar el riesgo
asignando mayores rentabilidades a los proyectos mas rentables y viceversa, de

conformidad con el apetito de riesgo de cada inversionista.

Transformacion de plazos, riesgos y rentabilidades: Una funcion importante
del SF es la transformacion de instrumentos financieros liquidos de corto plazo en
instrumentos financieros de largo plazo. Esta contribucion es muy relevante en
contextos en los que las preferencias del ahorrante se orientan hacia activos
liquidos de corto plazo (bonos, depésitos a la vista, acciones), mientras que
proyectos de inversién de alta rentabilidad social (vivienda, infraestructura vial,

energeética, transportes) requieren capital de largo plazo (De la Torre y Schmukler,
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2007). Transformar el riesgo significa reducirlo mediante la agregacion de carteras,

y canalizarlo hacia aquellas actividades mas capaces de soportarlo.

Apoyo a las finanzas publicas y estabilidad macroecondmica: Al existir un SF
desarrollado se puede explotar la politica econémica del gobierno central a través
de la politica monetaria a través del sistema. Mediante algunos mecanismos de
manipulacion de diversos instrumentos se pueden alcanzar objetivos
socioecondémicos previamente establecidos, los cuales podrian ser algunos de
estos objetivos, crecimiento econdémico, estabilidad de precios, entre otros.

Mediante el control monetario se busca garantizar:

e La estabilidad de precios y crecimiento econémico
e Tasas de interés,

e Encaje minimo legal,

e Participacion en el mercado de dinero,

e Estabilidad cambiaria

1.2.2. Estructura del sistema financiero en Costa Rica

¢Qué es el Consejo Nacional de Supervisibn del Sistema Financiero
(CONASSIF)?

El Consejo Nacional de Supervision del Sistema Financiero (CONASSIF) es
un o6rgano colegiado de direccidon superior (maxima jerarquia en el sistema
financiero), cuyo fin es el de dotar de uniformidad e integracién a las actividades de

regulacion y supervisién del SF costarricense.

La estructura organizacional de CONASSIF es la siguiente:
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Figura 2. Estructura Organizacional CONASSIF

CONASSIF

Asesorlia !egal, Auditoria
econémica y Interna
macroprudencial
SUGEVAL SUPEN SUGEF SUGESE

‘ Mercado de Operadoras de Intermedlarlos ‘ Mercado de
valores pensiones financieros SEguros

Fuente: Elaboracion propia, con datos tomados de CONASSIF

El CONASSIF ejerce control sobre las distintas superintendencias que rigen

a su vez, sectores especificos, los cuales son:

o Superintendencia General de Valores (SUGEVAL)
o Superintendencia de Pensiones (SUPEN)
o Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF)

o Superintendencia General de Seguros (SUGESE)

Superintendencia General de Valores (SUGEVAL)

La Superintendencia General de Valores es una entidad desconcentrada del
Banco Central de Costa Rica. Fue creada en el afio 1997 por la Ley Reguladora del
Mercado de Valores No. 7732.

De acuerdo con dicha Ley le corresponde a la SUGEVAL "velar por la
transparencia de los mercados de valores, la formacion correcta de precios en ellos,
la proteccion de los inversionistas, y la difusion de la informacion necesaria para la

consecucién de estos fines", segun cita el articulo 2.
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Para llevar a cabo sus funciones, la Superintendencia emite la normativa que
regula la actividad de los participantes del mercado, les concede autorizacion para
ofrecer sus servicios y sus productos por medio de la oferta publica, y supervisa sus

actividades.

Ademas, la SUGEVAL tiene la potestad de imponer sanciones y medidas
precautorias cuando corresponda. En materia de proteccion al inversionista la
SUGEVAL pone a disposicion del publico toda la informacion publica de los
participantes y productos que se ofrecen en el mercado, con el fin de que pueda
tomar decisiones de inversion basadas en informacion oportuna. lgualmente, lleva
a cabo una serie de actividades gratuitas y abiertas al publico en procura de la

educacion a los inversionistas.

Superintendencia de Pensiones (SUPEN)

La Superintendencia de Pensiones (SUPEN) fue creada mediante la Ley
N°7523 del 7 de julio de 1995, Ley del Régimen Privado de Pensiones
Complementarias y Reformas de la Ley Reguladora del Mercado de Valores y del
Caodigo de Comercio. Posteriormente segun la Ley N°7983 del 16 de febrero del
2000, Ley de Proteccion al Trabajador, se modifica la Ley N°7523 precitada y se
fortalece la regulacién y supervision del sistema de pensiones en Costa Rica. La
Superintendencia de Pensiones es la entidad responsable de la regulacion,
fiscalizacion y supervision de los regimenes basicos de pensiones y los regimenes

complementarios.

En este dltimo caso se incluyen tanto los fondos administrados por las
operadoras de pensiones complementarias (OPC), como los fondos creados por
leyes especiales o convenciones colectivas. Ademas, la SUPEN debe supervisar lo
relacionado con los fondos de capitalizacion laboral. La SUPEN es un organo de
maxima desconcentracion adscrito al Banco Central de Costa Rica que funciona
bajo la direccion del Consejo Nacional de Supervision del Sistema Financiero
(CONASSIF).
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Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF)

La Superintendencia General de Entidades Financieras funcion6 por muchos
anos como un departamento del Banco Central de Costa Rica. En aquel entonces
se le conocia como la "Auditoria General de Bancos" (AGB), creada mediante el
Articulo 44 de la Ley N°1552, publicada el 23 de abril de 1952. Posteriormente, el 4
de noviembre de 1988 y con la promulgacién de la Ley de Modernizacion del
Sistema Financiero de la Republica, Ley N°7107, la cual vino a modificar a la Ley
N°1552; la AGB se transformé en la Auditoria General de Entidades Financieras
(AGEF), convirtiéndolo en un o6rgano de desconcentracion maxima adscrito al
Banco Central de Costa Rica. La Ley Organica del Banco Central de Costa Rica
(N°7558), vigente desde el 27 de noviembre de 1995, declara de interés publico la
fiscalizacion de las entidades financieras y crea la Superintendencia General de
Entidades Financieras (SUGEF), bajo la misma figura juridica de Ila
desconcentracion maxima, pero esta vez dotada de mayores poderes y mayor

autonomia administrativa, mediante la institucion de su propio Consejo Directivo.

Ya mas recientemente, con la promulgacién de la Ley N°7732, Ley
Reguladora del Mercado de Valores, vigente a partir del 27 de marzo de 1998, se
originan una serie de cambios al sistema financiero bursétil y con ellos cambios a la
Ley N°7558. Es asi como las funciones que ejercia el Consejo Directivo de la
SUGEF le fueron asignadas al Consejo Nacional de Supervision del Sistema
Financiero, 6rgano que vino a asumir la direccidn de las otras tres superintendencias
que existian a la fecha como son: la Superintendencia General de Entidades
Financieras, la Superintendencia General de Valores y la Superintendencia de

Pensiones.

El objetivo de la SUGEF es velar por la estabilidad, la solidez y el
funcionamiento eficiente del sistema financiero nacional, con estricto apego a las

disposiciones legales y reglamentarias y de conformidad con las normas, directrices
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y resoluciones que dicte la propia institucion, todo en salvaguarda del interés de la
colectividad.

Superintendencia General de Seguros (SUGESE)

La Superintendencia General de Seguros es un oOrgano de maxima
desconcentracion adscrito al Banco Central de Costa Rica que funciona bajo la
direccidon del Consejo Nacional de Supervision del Sistema Financiero (CONASSIF).
La SUGESE fue creada mediante la Ley N°8653 Ley Reguladora del Mercado de
Seguros, del 7 de agosto de 2008 y tiene bajo su responsabilidad la autorizacion,
regulacion y supervision de las personas fisicas o juridicas que intervengan en los
actos o contratos relacionados con la actividad aseguradora, reaseguradora, la

oferta publica y la realizacion de negocios de seguros.

Su objetivo es velar por la estabilidad y el eficiente funcionamiento del
mercado de seguros, asi como entregar la mas amplia informacién a los

asegurados.

1.2.3. Composicion del Sistema Financiero Regulado

A noviembre 2022 el sistema financiero formal de Costa Rica incluia 86

entidades reguladas por las superintendencias antes mencionadas:

Tabla 1. Composicion Sistema Financiero Regulado CR

Entidad Finandera Nov-2022  Regulada por:

Bancos Comerdiales del Estado 2 SUGEF
Bancos creados por leyes espediales 2 SUGEF
Bancos Privadosy Cooperativos 11 UGEF
Casasde Cambio 2 SUGEF
Empresas Financierasno bancarias 5 SUGEF
Entidades Autorizadas Sistema Financiero Nacional Vivienda 2 SUGEF
Organizadones Cooperativasde Ahorroy Crédito 21 SUGEF
Otras Entidades Bancarias 1 SUGEF
Asequradoras 13 UGESE
Puesto de Bolsa 16 SUGEVAL
Operadoras de pendones 6 SUPEN
Regimenesbasicos 5 SUPEN
Total 86

Fuente: Elaboracion propia, con datos de SUGEF, SUGESE, SUPEN y SUGEVAL.
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Basados en la Ley Organica del Sistema Bancario Nacional, el Sistema

El Banco Central de Costa Rica.

El Banco Nacional de Costa Rica.

El Banco de Costa Rica.

Cualquier otro banco del Estado que en el futuro llegara a crearse.

Los bancos comerciales privados, establecidos y administrados conforme

con lo prescrito de la ley (titulo VI).

La sucursal bancaria domiciliada en Costa Rica de un banco extranjero.

Banco ARL pertenece a este sistema bancario, a noviembre 2022 el mismo

Tabla 2. Sistema Bancario Nacional

Entidad

Sector

BCR- Banco de Costa Rica

BNCR- Banoco Nadonal de Costa Rica
BANHVI - Banoo Hipotecario de la Vivienda
POPULAR - Banoo Popular y de desarrollo Comunal

BANCO BCTSA
Banoo Cathay de CostaRicaSA

BANCO CMB COSTA RICASOCIEDAD ANONIMA
Banoo Davivienda Costa Rica Sodedad Anonima
BANCO GENERAL COSTA RICASOCIEDAD ANONIMA

BANCO IMPROSAS A

BANCO LAFISE SOCIEDAD ANONIMA
BANCO PROMERICADE COSTARICAS A

PRIVAL BANK COSTA RICA SOCIEDAD ANONIMA

SCOTIABANK DE COSTARICAS A

Bancos Comerdalesdel Estado
Bancos Comerdalesdel Estado
Bancos areados por leyesegpedales
Banoos aeadospor leyes espedales
Bancos Privadosy Cooperativos
Banoos Privadosy Cooperativos
Bancos Privadosy Cooperativos
Banoos Privadosy Cooperativos
Bancos Privadosy Cooperativos
Bancos Privadosy Cooperativos
Bancos Privadosy Cooperativos
Bancos Privadosy Cooperativos
Bancos Privadosy Cooperativos
Bancos Privadosy Cooperativos
Banoos Privados y Cooperativos

Fuente: Elaboracién propia, con datos de SUGEF.

Cabe destacar que ARL posee otras entidades legales que se dedican a

operaciones de los otros sectores financieros regulados, tales como ARL Pensiones

y ARL PUESTO DE BOLSA, S.A.
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1.3. Gestion del Servicio al cliente

La gestién de atencion al cliente es el proceso conformado por un conjunto
de tacticas y estrategias que van orientadas al soporte, resolucion de incidentes y
fidelizacion de los usuarios. Son acciones implementadas por las empresas que se
centran en la asistencia y asesoramiento a las personas que compran o utilizan sus

productos y servicios.

Ante la creciente competitividad a la que se enfrentan todas las empresas, el
precio ya no es el diferenciador principal entre una oferta. Con una buena gestion
de servicio, los procesos seran mas fluidos, con menos errores y se dara atencion
a los clientes con mayor eficiencia antes, durante y después de realizar una compra.
Ese tipo de seguimiento y cuidado a los detalles son los diferenciadores clave que

distinguen a las empresas entre las demas.

1.3.1. La satisfaccion e insatisfaccién del consumidor.

Las percepciones de la calidad y los juicios de satisfaccibn han sido
reconocidas como aspectos fundamentales para explicar las conductas deseables
del consumidor (Zeithaml et al., 1993). La literatura especializada presenta ciertas
diferencias al definir la satisfaccion, sin embargo, cabe destacar que se pueden
identificar tres componentes generales en la satisfaccion: es una respuesta
(emocional, cognitiva y/o comportamental); la respuesta se enfoca en un aspecto
en determinado (expectativas, producto, experiencia del consumo, etc.); vy
finalmente, la respuesta se da en un momento particular (después del consumo,
después de la eleccién, basada en la experiencia acumulada, etc.). De alli que se
pudiera tener un primer acercamiento al término de satisfaccion al entenderla como
una respuesta generada en el individuo bajo un contexto determinado en un

momento, también, particular (Giese & Cote, 2000).

Por su parte, la insatisfaccion se ha estudiado fundamentalmente desde la
percepcion del consumidor. Visto desde esa perspectiva, el concepto de

insatisfaccion se asemeja al de satisfaccion, entendido que se conforma por los
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mismos tres componentes, de esta forma la insatisfaccion es una respuesta que
puede ser afectiva, cognitiva e incluso comportamental, que se enfoca en un
aspecto particular de la experiencia de compra o consumo Yy, que se da en un

momento determinado; solo que con un caracter opuesto al de la satisfaccion.

Es importante resaltar que a pesar de que ambos conceptos poseen una
estructura operacional similar no implica que posean la misma dimensionalidad
(Giese & Cote, 2000). Los consumidores pueden sentirse satisfechos con un
determinado aspecto de la experiencia de eleccién o consumo, pero insatisfechos
con otro, en este caso la satisfaccion y la insatisfaccion son entendidas en
dimensiones diferentes. Sin embargo, pudieran ser vistas como opuestas en una
dimension general cuando la reaccion/respuesta del consumidor es la misma a
través de todos los aspectos focales de la experiencia de compra o consumo, o en

la evaluacién general de la experiencia de consumo.

La organizacion debe tomar en cuenta los tres componentes de la
satisfaccion y su dimensionalidad para ajustar sus directrices estratégicas hacia la
consecucién de este objetivo general. Asi se tiene que una organizacién que busque
la satisfaccion de las necesidades de un mercado (aspecto 6ntico de la organizacion
orientada al mercado), debe definir la forma como se estructuraran los procesos y
actividades que contribuiran con el desarrollo y bienestar de ese mercado (aspecto

epistémico de la organizacién orientada al mercado).

1.3.2. Lacalidad y sus implicaciones en el servicio

Al ser lo excelente algo subjetivo, es necesario marcar directrices que se
conviertan en indicadores que permitan alcanzar el nivel que se desea, dentro de
ese contexto se hallan las definiciones de calidad en cuanto a la conformidad con
las especificaciones, conformidad con los requisitos exigidos y la aptitud para el uso
del producto. Sin embargo; y en contraposicion a lo mencionado anteriormente, la
definicion de calidad en cuanto al valor no hace referencia al sentido “absoluto” que

se plantea con la excelencia, en este caso, no existe un mejor bien o servicio, sino
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que esto depende de muchos factores (ej.: las 4P s del marketing), asi el valor se
podria definir como lo que es mejor para el consumidor. A diferencia de la
excelencia, que se centra en aspectos internos, el valor considera aspectos tanto
internos como externos, la organizacion busca asi optimizar el uso de sus recursos

adaptandolo a los requerimientos del cliente.

Finalmente, al evaluar la calidad desde la perspectiva de las expectativas, se
parte de la necesidad de atender las necesidades de los clientes, lo cual “supone
incluir factores subjetivos relacionados con los juicios de las personas que reciben
el producto o servicio” (Morales S., & Hernandez, 2004, p. 2). Al igual que con el
valor, es importante conocer lo que necesitan los clientes, lo cual puede ser
complejo a la hora de medir, ya que una persona puede valorar de diferente forma
los diferentes atributos del producto o servicio.

En el contexto de los servicios la calidad se define bajo el supuesto que todos
los miembros de la empresa y todos los aspectos relacionados con la organizacion,
se implican para alcanzarla. Se centra asi en una premisa: si se logra la implicacién
de todos los miembros de la organizacion en la mejora continua de la calidad en
cada una de las actividades que realiza, se obtiene la calidad en todo lo relacionado
a la organizacion, es decir, la calidad deja de ser un calificativo exclusivo para un
producto y pasa a ser un concepto que envuelve todas las actividades en las que

esté inmersa la organizacion.

1.3.3. Servicio al cliente en disputas tarifarias.

Basados en la encuesta Net Promoter Score (NPS) publicada en noviembre
2022 con respecto a la satisfaccion de cliente en las disputas tarifarias con los
bancos, los bancos tienen una gran oportunidad de aumentar la lealtad de los
clientes al aceptar pagar las tarifas; sin embargo, esto pasaria solamente si lo hacen

bien.
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Cuando los clientes tienen una disputa con un banco, por ejemplo, pedir que
se elimine una tarifa de tarjeta de crédito, por supuesto, estdn mas contentos
cuando el banco esta de acuerdo con su disputa. Sin embargo, los datos publicados
por la plataforma de evaluacion comparativa NPS de Bain revelan que estar de
acuerdo con los clientes 0 hacer excepciones a las politicas no son las Unicas

opciones.

La compaiiia Bain realizé una investigacion en la que muestra que solo existe
una relacion moderada entre la frecuencia con la que los clientes estdn de acuerdo

con el resultado de una disputa de tarifas y su satisfaccion general con el banco.

Figura 3. Satisfaccion de los clientes bancarios que disputan una tarifa
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Segun los resultados, incluso cuando un banco dice "no" a la aceptacién de
la tarifa, otros factores pueden hacer felices o satisfacer a los clientes, tales como:
decir "no" el mismo dia, tener representantes o personal empatico atendiendo al
cliente y ayudar a los clientes a evitar cargos en el futuro. Seguir estas reglas de oro
puede ayudar a los bancos a aumentar significativamente su NPS, una medida de
la probabilidad de que un cliente recomiende el banco por la forma en que maneja

las disputas de tarifas.
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Figura 4. Lealtad del cliente cuando el banco acepta pagar la disputa

To earn customer loyalty, banks also need to:
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Fuente: NPS Prism US Consumer Banking, 2019-2022

En los casos donde el banco decide aceptar el pago de la disputa al cliente,
esto no garantiza la lealtad o apoyo del cliente. Segun la encuesta mencionada, si
los bancos no resuelven la disputa en menos de 30 minutos, pueden ver una
penalizacion de 45 puntos en su puntaje neto de promotor, si los clientes no se
sienten capacitados para evitar el cargo nuevamente, el NPS de los bancos puede
bajar 75 puntos. De hecho, cuando los bancos no dicen "si" rdpidamente y les
ayudan a evitar futuros cargos, los clientes estan menos satisfechos que cuando los

bancos dicen "no" a la disputa.

Cuando se trata de disputas por tarifas, es una falacia comun que las
empresas deben enfrentar un equilibrio entre brindar una buena experiencia al
cliente y proteger las ganancias y las politicas. Las empresas lideres estan
manteniendo tanto la satisfaccion del cliente como sus politicas a través de un
enfoque mas rapido, mas empatico y empoderado. Los bancos lideres se
aseguraran al momento de hacer excepciones a las politicas, obtener crédito por
hacerlo de parte de los clientes. Con estandares simples que reducen la friccién que
rodea las disputas, pueden deleitar a los clientes, generar una lealtad duradera y

reducir los costos de manera significativa
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Capitulo 2: Descripcion de las principales caracteristicas, historia, contexto y

actividades de ARL dentro de su entorno de negocio.

2.1. Descripcion de laempresa

2.1.1. Antecedentes e historia.

La empresa es una organizacion con casi 70 afios de experiencia que ofrece
productos y servicios financieros a 4.2 millones de clientes en toda la region, los que

son atendidos por casi 19.000 colaboradores.

La compalfiia inicié sus operaciones un 5 de julio de 1952 con la fundacién
del Banco de América en Nicaragua, y en los afios 70 se transformo en un pionero
del negocio de tarjetas de crédito en la region. De forma gradual abrié operaciones
en cada uno de los paises, hasta que en la década de los ‘90 se convirtié en el

primer Grupo Financiero con presencia en toda Centroamérica.

En la actualidad, los productos y servicios de la organizacion estan disefiados
para satisfacer las necesidades de cada uno de sus clientes. Atentos al entorno de
cambio y evolucién permanente, se ha desarrollado una banca digital que en la

actualidad es utilizada por mas de 1.9 millones de clientes.

El rigor y la gestion responsable del negocio, alineado a una estrategia de
triple valor positivo, asi como a los Objetivos de Desarrollo Sostenible de Naciones
Unidas, le han permitido a la compaifiia contribuir con el crecimiento econémico e

impactar la calidad de vida de numerosas familias centroamericanas.

2.1.2. Legislacién actual

La Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF) se encarga
de supervisar las entidades financieras, las mutuales, las cooperativas, los bancos
y as demas entidades que realizan intermediacion financiera, ademas es el ente

responsable de velar por la estabilidad, la solidez y el funcionamiento eficiente del
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sistema financiero nacional, con estricto apego a las disposiciones legales y
reglamentarias y de conformidad con las normas, directrices y resoluciones que
dicte la propia institucién, todo en salvaguarda del interés de la colectividad.
(SUGEF, 2022).

Las superintendencias se encuentran bajo el control del Consejo Nacional de

Supervision del Sistema Financiero, también llamado CONASSIF.

2.1.3. Proceso de Atencion de quejas

El proceso de atencién de quejas y denuncias para el Grupo Financiero ARL,
esta alineado con la normativa de la SUGEF vigente que hace referencia al Acuerdo

10-07 Capitulo Il / seccion 2, que habla sobre:

ATENCION DE QUEJAS O RECLAMOS DE LOS CLIENTES Atrticulo
10. Responsabilidad sobre la atencion de quejas o reclamos de clientes Las
entidades supervisadas por la SUGEF deben atender y resolver de manera
diligente y oportuna, las quejas o reclamos de sus clientes. Para este efecto,
las entidades deben poner a disposicion de sus clientes, un servicio de facil
ubicacion y acceso donde se recibirdn y se dara respuesta a las quejas y
reclamos. Dicho servicio deberd estar a disposicion en cada una de las
agencias donde se brinden los productos y servicios financieros. Sin que su
uso sea obligatorio para el cliente, pueden habilitarse canales telefénicos u
otros medios tecnoldgicos para la interposicion, seguimiento y recibo de
respuesta de las quejas o reclamos, siempre y cuando, el cliente pueda a su
eleccion, utilizar estos medios o acudir a las oficinas de la entidad para ser
atendido por el personal de la entidad. Articulo 11. Administracion diligente
de las quejas o reclamos Para la debida gestion de las quejas o reclamos, la
entidad debe contar con el personal debidamente capacitado para dicha
labor. La entidad debe contar con politicas y procedimientos para la atencion
y solucién de quejas o reclamos, que establezcan claramente las personas

designadas para esta labor, sus responsabilidades, los procedimientos a
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seguir, los sistemas de control para el seguimiento de las quejas recibidas y
Su respectiva atencion, y debe contar con canales de comunicacion y
mecanismos de coordinacion para la efectiva resolucion de los problemas
planteados. La entidad cuenta con un plazo de 10 dias hébiles para la
resolucién de las quejas o reclamos interpuestos por sus clientes. En el caso
que, por las caracteristicas de la queja o reclamo, dicho plazo 9 no sea
suficiente, la entidad debe informar antes del vencimiento del mismo el
proceso que va a seguir para la atencion de la queja o reclamo y el plazo en
gue estima entregar la respuesta al cliente. La entidad debe contar con un
control, centralizado, de quejas o reclamos, que permita evidenciar el
cumplimiento de las politicas y procedimientos establecidos al efecto. La
entidad debe comunicar a sus clientes de la existencia de este servicio de
recepcion y respuesta de quejas o reclamos. La responsabilidad directa de
la resolucién de quejas o reclamos es de la entidad que brinda el servicio y
no de terceros. Las entidades de derecho publico supervisadas por SUGEF
que, al amparo del decreto ejecutivo 34578 del 27 de mayo del 2008,
constituyan una contraloria de servicios, podran utilizar este 6rgano para
realizar las funciones establecidas en los articulos 10 y 11 de esta normativa.
(SUGEF, 2022)

Con base a este acuerdo el Grupo Financiero ARL, a lo largo del tiempo ha
venido gestionado la atencion y resolucién de estos casos con un equipo de trabajo
dedicado y especializado, cuyas funciones son las de captar las inconformidades
de los clientes por medio de un sistema interno en donde se detallan las razones
por las cuales los clientes interponen la queja o denuncia, en estos casos los
especialistas atienden cada interaccion para realizar un proceso de analisis,
seguimiento y resolucién, en cuanto a la resolucion el Grupo Financiero ARL disefio
una matriz de empoderamiento la cual consiste en que cada especialista cuente
hasta con un monto disponible de US$ 100 por cliente para resolver quejas en un
menor tiempo, esta matriz se aplica para los casos en donde haya evidencia clara

y precisa de que efectivamente la entidad financiera cometié una falta en el proceso
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0 servicio, todo este proceso concluye en un comunicado por medio telefénico o

correo en donde se le detalla al cliente la resolucion de su tramite.
De esta forma y en tiempo menor a los 10 dias habiles es que el
departamento especializado debe trabajar para cumplir con los establecido por la

SUGEF y asegurar una buena experiencia del cliente.

Figura 5. Proceso de quejas
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Fuente: ARL, area de Resolucion de quejas.

2.1.4. Productos de la empresa

Los productos y servicios que ofrece ARL buscan siempre estar alineados
con la estrategia corporativa cuyo propdésito es re imaginar la banca para generar
prosperidad en las comunicades en las que sirve, bajo este enfoque su amplia lista
de opciones financieras se agrupan en dos tipos de carteras, la cartera activa en
donde se visualizan todos los créditos y/o préstamos de los diferentes segmentos
de mercado tales como comercial, consumo, hipotecas y autos, en la segunda
cartera estan los pasivos aca se reflejan los depdsitos a cuentas estas pueden ser

corrientes, ahorro o a plazo.
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Para lograr un cumplimiento efectivo y eficiente de los objetivos la

organizacion esta ademas subdividida por tipos de segmentos de cliente, a saber:

2.1.5.

R T o

Banca de Personas

Banca de Empresa y Pymes
Banca Privada

Banca de Inversion

Banca Digital

Sostenibilidad

Importancia en el desarrollo nacional

La empresa mantiene un fuerte compromiso con los 17 Objetivos de

Desarrollo Sostenible (ODS), los cuales definen la Agenda 2030 establecida por la

Organizacion de las Naciones Unidas (ONU). Estos buscan poner fin a la pobreza,

proteger el planeta, garantizar la paz y la prosperidad universal.

De conformidad con esta agenda, nuestra organizacion alinea sus temas

materiales en funcién del aporte al cumplimiento de estos retos mundiales.

El Banco identifica los Objetivos de Desarrollo Sostenible en funcion de su

impacto, contribucion y aporte de valor que, como organizacion, puede brindar,

siendo su principal aporte en:

N o g bk~ Db RE

Fin de la Pobreza

Educacion de Calidad

Igualdad de Género

Trabajo Decente y Crecimiento Econémico
Produccion y Consumo Responsable
Accion por el Clima

Alianza para Lograr los Objetivos
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2.2. Aspectos generales de la empresa

2.2.1. Estrategia Corporativa

La organizacién, declaré hace poco mas de 4 afios la integracion de su
mision y visidn en el siguiente propdsito “Re imaginamos la banca para generar

prosperidad en las comunidades en las que servimos” (Entidad financiera, 2022).

Se ha integrado la vision de sostenibilidad en la estrategia corporativa, de
manera que pretende evolucionar de ser una institucion que ofrece soluciones
financieras tradicionales, a una que ofrece soluciones financieras de triple valor
positivo: NETO POSITIVO, es decir, que consiga crear mas valor ambiental y social

gue las huellas que produce para operar.

El paradigma de que las empresas existen solamente para crear valor
econdémico, es decir, maximizar las utilidades para sus accionistas, esta
completamente obsoleto y superado. Es muy claro que los retos ambientales y
sociales que enfrentan los paises son demasiado complejos como para esperar que
sean resueltos solamente por los Gobiernos. Las acciones concretas por parte de

las empresas son hoy mas importantes que nunca.

Ademas, no basta ya con que las empresas se pongan la meta de ser “Neto
Cero”, es decir, que sean neutrales con el medio ambiente y la sociedad. Es el
momento de que las empresas seamos NETO POSITIVO, es decir, que las
comparniias logren crear mas valor ambiental y social que las huellas que producen

para operar (Entidad financiera, 2022).

2.2.2. Valores

Los valores son un elemento fundamental para la cultura organizacional y el

logro de los objetivos, se han declarado estos tres valores:
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a. Integridad: Inspiramos confianza porque actuamos de manera ética y
trasparente.

b. Excelencia: Sobresalimos porque vamos mas alla de lo que se espera de
nosotros y nos encanta servir con excelencia.

c. Pasion: Amamos los que hacemos porque sabemos que nuestro trabajo tiene

un impacto positivo en las personas y en nuestro planeta.

2.2.3. Partes Interesadas

ARL interactia diariamente con miles de personas, empresas Yy
organizaciones, a través de multiples canales. Es de gran interés profundizar cada
vez mas en el conocimiento que se tiene de las personas y empresas, entender
mejor sus necesidades y responder mas adecuadamente a las expectativas en

términos de productos, servicios y sostenibilidad.

En la imagen adjunta se detallan cuales son las partes interesadas de la

organizacion.

Figura 6. Mapeo de Partes Interesadas, segun su influencia y relevancia

1) 2

Partes

Interesadas

Fuente: ARL, Lineamiento de Sostenibilidad.



31

2.2.4. Gerencias organizacionales

La direccion de ARL esta conformada por un equipo altamente calificado, con
amplia experiencia y credibilidad en la region. El equipo directivo que se muestra a
continuacion un 82% de ellos son originarios de la region, tienen, en promedio, 17

afos de laborar para la organizacion.

Figura 7. Estructura de la entidad financiera
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2.2.5. Contexto actual

De acuerdo con la entidad bancaria (2021):

Los retos de la pandemia unidos, a los desafios econémicos, ambientales y
sociales que enfrenta la regidon centroamericana, han puesto a prueba nuestra
capacidad de adecuarnos a la nueva realidad y aprovechar al maximo nuestras
capacidades competitivas y, sobre todo, el talento de mas de 19,000 personas que
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son la esencia de la entidad financiera. Afortunadamente, al cierre del afo 2021, los
resultados econdmicos de nuestro banco son los mejores de la historia e incluyen
un crecimiento de doble digito en nuestras utilidades. Estos resultados nos llenan
de orgullo, pues nos posicionan como el banco lider en Centroamérica en activos,
cartera, depositos y utilidades. Estos logros son el resultado de la preferencia de
mas de 4.2 millones de clientes en los 6 paises de la region centroamericana y de
la implementacién rigurosa de nuestra estrategia que cuenta con 5 pilares (5C’s):
ser un banco cliente-céntrico, enfocarnos en los canales digitales, el control de
riesgo, el control operativo (eficiencia) y, por supuesto, en el crecimiento con
innovacion. Esta estrategia nos ha permitido ofrecer a nuestros clientes las mejores
soluciones financieras basadas en infraestructura tecnologica de punta, plataformas

digitales unificadas y robustas y el mejor servicio.

De hecho, entre enero y diciembre de 2021, en la evaluacion de satisfaccion
de nuestros clientes (“Net Promoter Score” (NPS)), logramos mejorar 5 puntos, lo
gue nos confirma la importancia de continuar profundizando nuestro conocimiento
sobre las necesidades y expectativas de nuestros clientes para servirles mejor cada
dia. Estimados accionistas, clientes, colaboradores y publicos de interés 2021 ha

sido un afio de gran transformacién para nuestro banco.

En cuanto a transformacion digital, el 2021 fue un afio de avances muy
significativos. Cerramos el periodo con mas de 1.95 millones de clientes
digitalizados (lo que representa casi la mitad del total de clientes). A su vez, de los
contactos con nuestros clientes, un 57% se hizo por medios digitales. Otro indicador
relevante es que el 86% de todas las transacciones monetarias realizadas, se
hicieron a través de canales digitales. En el pilar de ser un banco cada vez mas
simple, contamos entre nuestros colaboradores con 850 agentes de cambio que
han logrado desde el inicio del programa en 2017, implementar mas de 11,000 ideas

para simplificar nuestra forma de trabajar y servir mejor a nuestros clientes.
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La filosofia “ARL + Simple” nos permitié solo en el afio 2021, implementar
mas de 264 iniciativas de simplificacion y validar prototipos de mejora en soluciones
financieras con mas de 600 clientes en la regién centroamericana. En cuanto a la
automatizacion y sistematizacién de procesos, 15 de ellos han sido centralizados a
través de nuestro Centro de Servicios Compartidos y hemos logrado implementar
mas de 70 chatbots, 38 automatizaciones robéticas de procesos (RPA, por sus
siglas en inglés), mas de 250 tareas fueron digitalizadas y hemos desarrollado mas
de 1,000 soluciones con robots que han hecho mucho mas amigable y rapido el
servicio a nuestros clientes y mas eficientes nuestras operaciones. En cuanto a la
calidad de nuestra cartera, en 2021 las provisiones en el balance de situacion se

redujeron ligeramente por la mejora experimentada en Guatemala, Honduras. (p.2).

En otro orden de ideas, en la actualidad las soluciones financieras han
crecido significativamente, en el periodo 2021-2022, no solos se ha crecido en
alcance regional, sino también en la expansion que ha tenido a nivel regional. Segun

el informe brindado por la gerencia de la entidad (2021):

Nuestras soluciones financieras para empresas crecieron de manera
significativa en 2021, alcanzando mas de 618 compafiias conectadas a través de
tesoreria digital y, al cierre del 2021, pagamos las planillas de mas de 1.104 millones
de colaboradores de nuestros clientes empresariales en la regién. Por su parte,
nuestro negocio de Banca de Personas también evolucion6 muy positivamente
durante el 2021. Lanzamos en este afio, nuestras billeteras digitales en alianza con

Garmin, Fitbit y Apple Pay.

Adicionalmente, fuimos el primer banco en certificarnos Digital First de
MasterCard en Centroamérica. En cuanto a nuestra red de corresponsales no
bancarios (RAPIARL), esta aumentd un 31%, alcanzando 9.219 puntos en la region.
Al mismo tiempo, aumentamos en doble digito la penetracion de nuestras
herramientas de comercio electrénico y también nuestra solucion de MIPOS, que

tiene un impacto muy positivo especialmente en las operaciones de las PYMES en
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Centroamérica. Rodolfo Tabash presidente y CEO Todos estos resultados muestran
nuestro liderazgo en la oferta de soluciones financieras multi paises. Continuamos
siendo los lideres tanto en el negocio de emisién como en el de adquirencia, gracias
a alianzas estratégicas con las empresas de tarjetas lideres del mundo. La creacion
de valor econémico durante el 2021 fue complementada con la creacién de valor
social y ambiental. En la dimension social, apoyamos en este afio a mas de 300.000
PYMES en Centroamérica y miles de empresas lideradas por mujeres. De hecho,
nuestro programa “Mujer Acelera” ha brindado crédito a esa poblacion por un monto
de US$160 millones. Adicionalmente, hemos logrado llevar en estos afos
educacion financiera a mas de 1 millén de personas y nuestro banco ha apoyado a
mas de 250 ONGs en la region por medio de nuestro programa “Yo me Uno”. Quizas
nuestro mayor orgullo en la dimension social durante el 2021 es que nos
convertimos en un banco equitativo en género ya que 55% de nuestras personas
en la organizacion son mujeres y el 50% de las posiciones de liderazgo son

ocupadas por mujeres, incluyendo un 76% de las gerencias de sucursales. (p. 6)

Es importante acotar que, en el 2021, la organizacion, realizé una importante
transformacién en cuanto a los objetivos estratégicos en la compaiiia, estos

aspectos se apoyaron de diversos aspectos, entre ellos:

Escucha de nuestras partes interesadas. Estudio de metas y estandares
globales de la banca y de la economia global: Dow Jones Sustainability Index Global
Reporting Initiative Principios de Banca Responsable de UNEP-FI Consejo
Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD) Global Risk Report,
World Economic Forum Environmental, Social, And Governance Principles In Credit
Ratings, S&P Global Benchmarking de bancos y empresas lideres en sostenibilidad
a nivel mundial. Andlisis de publicaciones e informes de superintendencias,
asociaciones bancarias, calificadoras de riesgo y organismos internacionales y
multilaterales. Analisis de informes, estudios y otros documentos publicos sobre

proyecciones y tendencias del sector financiero, en materia ASG. Analisis de las
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metas de los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Analisis de tendencias en

Sostenibilidad para el Sector Financiero. (Entidad financiera, 2023)
Asi mismo como parte de los cambios importantes, se establecen elementos
que se priorizaron en la compafiia, con el fin de establecer, mejoras financieras,

ambientales y social. En la siguiente figura se detalla, estas dimensiones.

Figura 8. Dimensiones de la propuesta de valor
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Fuente: Entidad financiera (2021).

De esta manera, los grupos de interés son aquellas personas, grupos
sociales y organizaciones que pueden verse significativamente afectados por las
actividades, productos y/o servicios de nuestra empresa, y/o cuyas acciones
pueden impactar nuestra capacidad para continuar desarrollando con éxito las
estrategias. Uno de los compromisos mas importantes es lograr que los intereses
del negocio coincidan con las expectativas de estos grupos y lograr la sintonia, por
lo que es muy importante para la entidad financiera estar en constante comunicacion

y escuchar a cada uno de estos publicos.
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Hacia fines de 2021, se inicié una serie de estudios con diversos grupos de
interés que incluyeron entrevistas individuales, grupos focales y encuestas en linea
con: analistas financieros, periodistas, miembros del gobierno, gerentes de ONG,
gerentes sindicales, asociaciones sindicales, consumidores, docentes, publico en
general, clientes de banca personal, clientes de banca corporativa, clientes de
bancos competidores y colaboradores de la organizacién, con el objetivo de conocer

sus intereses e inquietudes y escuchar sus expectativas.

Bajo este panorama, para lograr los objetivos se han identificado aspectos

cruciales en la cadena de valor, estos se representan en la siguiente figura.

Figura 9. Elementos de la cadena de valor
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Fuente: Entidad financiera (2021).
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Ademas, uno de los puntos clave en la organizacion, es sin duda el alcance
de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, estos han definido la agenda 2030, ya
establecidos por la Organizacion de Naciones Unidas (ONU). También la

organizacion, en la actualidad define claramente, un codigo de ética y trasparencia.

2.2.6. Eticay trasparencia

La organizacion financiera trata de mantener los mas altos niveles de
exigencia de ética en la conducta empresarial. Es por eso por lo que se quiere ir
mas alla de la ley, guiados por el espiritu de integridad. Todos los dias y en todas
partes, la conducta de todos nuestros empleados, miembros de comités y directores
debe regirse por el Codigo de Conducta, que articula este espiritu al establecer una

serie de principios generales.

La compafiia define claramente puntos clave en este aspecto, los cuales son:

- Cumplir la legislacion aplicable y las normas que rigen nuestra conducta
empresarial en todo mercado donde operemos. Ser sinceros, justos y dignos
de confianza en todas las actividades y relaciones que hagamos.

- Evitar los conflictos de interés entre el trabajo y asuntos personales.
Fomentar un ambiente en el que las practicas de empleo justas se extiendan
a todos los miembros que integran la diversa comunidad.

- Velar por un entorno de trabajo seguro y por proteger el medio ambiente. A
través del liderazgo, crear una cultura donde la conducta ética se reconozca
y valore, y en la que todos los colaboradores den ejemplo. (Entidad
financiera, 2021, p.42)

Ademas, la compafiia financiera, define aspectos claves en Resolucion

Alterna de Conflictos, en este sentido, la compafiia, establece:

La Organizacion reconoce y respeta el derecho de los colaboradores,
miembros de comités de gobierno corporativo y directores de Junta Directiva a

participar en actividades extralaborales: financieras, comerciales y otras actividades
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afines, siempre y cuando sean legales y no provoquen conflictos con sus
responsabilidades designadas en la Organizacidn. Para evitar y gestionar posibles
conflictos de interés, la Junta Directiva ha aprobado una Politica Corporativa de
Conflictos de Interés, cuyo proposito es determinar directrices generales para una
adecuada identificacién, revelacion, administracién y control de los conflictos de
interés que surgen o pueden surgir en las operaciones que se realicen, incluidas
aguellas que se realicen con recursos que provengan de la actividad de
administracion de recursos de terceros. Anualmente, todos nuestros colaboradores,
miembros de comités de gobierno corporativo y directores de Junta Directiva,
declaran los posibles conflictos de intereses por medio de un formulario en donde
revelan la participacion accionaria con proveedores y otros grupos de interés, las
partes relacionadas, la afiliacion de distintas juntas y otros. (Entidad financiera,
2021, p.43). La compafia también presenta dentro de sus elementos clave, una

politica anticorrupcion cuyos principios son:

Nuestros colaboradores y directivos deben realizar sus negocios de manera
justa, honesta, responsable y transparente. Por lo tanto, todas las formas de
corrupcion, incluidos los pagos de facilitacion, estan estrictamente prohibidas.
Nuestros colaboradores y directivos deben informar sobre aquellas situaciones que
parezcan tener un posible conflicto de interés tan pronto como las perciban y antes
de tomar cualquier decision. Nuestra linea ética esta disponible para colaboradores,
directivos y terceros. Cualquier queja se investiga cuidadosamente, asegurando las
acciones apropiadas y el anonimato de los denunciantes. Los obsequios e
invitaciones que se reciben de nuestros proveedores siempre deben ser razonables,
tener un propasito legitimo y no deben crear un conflicto de interés o la percepcion
de este. Las donaciones y patrocinios que otorgamos estan controlados, regulados
por principios de transparencia e integridad y debidamente aprobados por la Junta
Directiva. No se permite realizar ningun tipo de contribucion publica o politica en
nombre de la entidad o en nombre propio con recursos de la entidad. (Entidad

financiera, 2021, p.43). Sin embargo, a pesar de los esfuerzos se han generado en
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la compafia, los principales riesgos asociados y que se monitorean

constantemente, estos riesgos son.

Establecer relacidén con terceras partes intermediarias (TPI) por fuera de las
politicas establecidas por la entidad, Comprar y/o recibir bienes o servicios que no
cumplen con las especificaciones/obligaciones pactadas entre las partes (precios,
cantidad, calidad/oportunidad, proveedor). Pagar salarios, comisiones,
bonificaciones o compensaciones falsas o a empleados ficticios. Realizar
transacciones por fuera de las condiciones de mercado. Asumir responsabilidad por
posibles actividades corruptas de empresas adquiridas, asociadas y/o negocios
conjuntos. Ofrecer, dar y/o recibir beneficios econémicos dadivas, otorgamiento,
ofrecimiento y promesa de pago de cualquier cosa de valor para agilizar o favorecer
procesos comerciales y/o de contratacion con terceros. Dejar de revelar o revelar
de forma insuficiente o inoportuna las violaciones FCPA en el 20F. Ofrecer y/o
entregar dineros, cosa de valor y/o en especie que tengan una orientacioén social,
donacién, gestion social, patrocinio y/o campafias publicas o politicas con el
propdsito de obtener un beneficio indebido. Realizar acuerdos extraoficiales con
entidades de la misma industria para manipular el mercado en temas como precios,
tasas y cartelizacion. Formalizar (registrar/legalizar) gastos no autorizados o sin
soporte, por actos de corrupcién para beneficio propio o de terceros. Realizar
actividades ilicitas a través de procesos de subcontratacién. Realizar
contabilizaciones para ocultar operaciones indebidas por actos de corrupcion.
Manipular e/o influenciar el otorgamiento de licencias o permisos, para beneficio

propio o de un tercero. (Entidad financiera, 2021, p.44)

2.2.7. Gestion de riesgos

Desde la base de su estrategia corporativa, la organizacion establece su
compromiso con la gestiébn y control de riesgos y promueve la cultura y la
responsabilidad compartida. Se han obtenido resultados valiosos debido a esto. En
aras de garantizar la trasparencia, la compafiia muestra los principales riesgos, y la

gestion que la compafia realiza, en este caso:



40

2.2.7.1. Gestion de crédito

A pesar de que en la mayoria de los paises las restricciones durante el 2021
fueron mas laxas, los efectos en el portafolio se continian observando, aunque
dispersos debido a la salida paulatina de los alivios temporales y la adopcion de
medidas de arreglo de pago més estructurales. Durante el afio, se finaliz6 la fase
de alivios en casi toda la region y la labor consistié en controlar esas salidas y en
mantener las provisiones apropiadas para un posible deterioro futuro, cuando ya la
extension de ayudas financieras no sea posible. Para el resto de la region, el
enfoque tuvo una fuerte orientacion hacia el crecimiento y a la recuperacién de la
cartera afectada. Aprovechando la reactivacion de la actividad econ6mica, se
retomé la oferta de crédito en los mercados, adaptada a la nueva realidad. La
gestion realizada en el portafolio de empresas incluy6 el seguimiento continuo de
los alivios y la calidad de la cartera, pero sin desaprovechar la recuperacion
financiera que se presentaba en algunos sectores economicos. Las politicas,
metodologias de calibracion y estudios sectoriales fueron parte de las herramientas
gue se utilizaron para asegurar el equilibrio entre riesgo/ rentabilidad del portafolio
crediticio. (Entidad financiera, 2021, p.50)

2.2.7.2. Riesgo de liquidez

El portafolio de inversiones y equivalentes de efectivo ascendié a US$3.970
millones. La concentracién de plazos del portafolio esta distribuida de forma que se
pueda mantener una disponibilidad de activos en el corto plazo, con un 31% del
portafolio que tiene vencimientos a menos de un afo. La porcion que tiene
vencimientos a mas de 1 afio esta invertida, en su mayoria, en titulos valores que
permiten acceder a mecanismos locales de liquidez (mercados de reportos, por
ejemplo) o que pueden ser vendidos de forma relativamente facil en caso de ser

requerido. (Entidad financiera, 2021, p.52)

2.2.7.3. Riesgo de mercado

Las politicas corporativas para la administracion de las carteras propias de

inversion, los procesos de aprobacion de emisores, la compraventa de titulos y la
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medicion y seguimiento de las variaciones en tipo de cambio y tasas de interés se
encuentran debidamente documentadas en las politicas de riesgos de mercado, con
el fin de mantener niveles aceptables de acuerdo con el apetito de riesgo definido
por la organizacion. Para el riesgo de tasa de interés, cada regulador local establece
su normativa prudencial que lo rige. A nivel regional, se utiliza como indicador el
calce de tasas sobre balance general aplicando un factor de sensibilidad en las
tasas de interés en dolares y en monedas locales. En el caso del riesgo de tasa
inversiones VRORI, se aplica sobre el portafolio de inversiones de titulos
clasificados a valor razonable con impacto en otros resultados integrales y se
sensibiliza con factores diferenciados de movimientos de tasas, segun el riesgo de
crédito del pais de domicilio del emisor, sustentados con el comportamiento histérico
del JP Morgan Emerging Bond index (EMBI). En lo que respecta al riesgo de tipo
de cambio, la politica regional establece que la diferencia entre los activos y pasivos
en moneda extranjera debe ser, por lo menos, igual al patrimonio, lo que implica
mantener una posicion larga en ddlares con el fin de proteger el patrimonio ante
fluctuaciones de las monedas locales de los paises donde opera la organizacion.
En cuanto al portafolio de inversiones, se muestra el detalle por riesgo pais. Al cierre
del afio 2021, la compafiia reportd US$3.970 millones en inversiones y equivalentes
de efectivo. (Entidad financiera, 2021, p.53)

2.2.7.4. Riesgo operacional

El principal método para la identificacion y evaluacion es la Matriz de Riesgos
Relevantes (MRR), la cual prioriza los riesgos asignandoles un valor monetario
mediante el valor de pérdida esperada (VPE), que es el resultado de la
multiplicacion de la probabilidad y el impacto. La visualizacion y el seguimiento de
la gestion se implementa mediante un tablero de riesgos operativos. Sus principales
indicadores son el apetito monetario y la razén de pérdidas. Estos buscan
monitorear el comportamiento de las pérdidas con respecto a los niveles aprobados
por la Junta Directiva (apetito y tolerancia). Durante todo el afio 2021, una de las
actividades clave de la gestion de riesgo operacional fue el monitoreo de los

controles asociados a los riesgos relevantes de la entidad, realizando la valoracién
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de més de 608 controles. Adicionalmente, se realizan pruebas de los controles
asociados a incidentes relevantes, luego del cierre de su respectivo plan de riesgo.
Por otro lado, riesgos como el fraude emisor de tarjeta registré una disminucion en
su valor esperado, debido al fortalecimiento de controles de monitoreo para la
prevencion y deteccion de transacciones fraudulentas. (Entidad financiera, 2021,
p.54)

2.2.7.5. Riesgo de blanqueo de capitales y de financiamiento del terrorismo

El sistema de administracion del riesgo de lavado de activos, financiamiento
del terrorismo y financiamiento a la proliferacion de armas de destruccién masiva,
tiene como objetivo prevenir que se introduzcan en el sistema financiero recursos
provenientes de actividades ilicitas, detectar y reportar, de manera oportuna,
transacciones que pretendan dar la apariencia de legalidad cuando estén
vinculadas al blanqueo de capitales y delitos subyacentes. Se da seguimiento
periodico a indicadores relevantes en los Comités de Cumplimiento (locales y
regional) y en Juntas Directivas, por medio de un tablero de indicadores claves en
el cual se evallan cuatro secciones generales: gestion del riesgo, deteccién del
riesgo, prevencion del riesgo y supervision. Las alertas y multas presentadas
durante el afio se atendieron mediante planes de accién para llevar los indicadores
a niveles aceptables y se les dio estricto seguimiento en los Comités de
Cumplimiento y Juntas Directivas. Durante el 2021, se present6 una notable mejoria
en la gestién de los paises, pues se disminuyo la brecha existente entre el pais que
obtuvo el mayor resultado en los indicadores del tablero y el que obtuvo el menor.
Si se compara enero del 2021 con diciembre del mismo afio, se aprecia una
disminucion de la brecha que paso de 13 puntos a 5,2 de diferencia. Por otra parte,
durante el afio se mantuvo una actualizacion periddica de los indicadores y se
incluyeron nuevos rubros en respuesta a las debilidades y oportunidades
encontradas por los diferentes 6rganos de control, adicionalmente, se ajustaron
pesos del tablero de indicadores para mantenerlo alineado a las principales
necesidades y contexto actual de los paises donde operamos. (Entidad financiera,
2021, p.55)
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2.2.7.6. Riesgo Reputacional

La organizacién, gestiona el riesgo reputacional con el fin de potenciar el
crecimiento y minimizar la materializacion y el impacto de este tipo de riesgo en
situaciones de crisis. La reputacion es reconocida como un activo intangible de alto
valor, que actiia, ademas, como una ventaja competitiva para el negocio. En el
2021, se dio la contratacion de un nuevo proveedor de monitoreo y medicion de la
reputacion del banco a nivel regional, se implementdé un cédigo semantico que
permite estandarizar la comunicacion regional y local en cada uno de los paises y
se fortaleci6 la comunicacion con areas relacionadas en la escucha digital, con el
fin de maximizar los analisis y realizar informes consolidados que permitan la toma

de decisiones relevantes para la organizacion. (Entidad financiera, 2021, p.56)

2.2.7.7. Riesgo Pais

El monitoreo periodico del tablero de indicadores a lo largo del afio permitié
un adecuado seguimiento a la evolucién del riesgo, con resultados en los cuatro
indicadores del modelo, en cumplimiento, por lo que no se ha requerido de reservas
por este concepto: Concentracion general Para el seguimiento de la concentracion
acumulada total con un limite de 30% sobre activos (7,69% a diciembre de 2021).
Concentracion individual (USA) Permite el seguimiento de la concentracion
acumulada en Estados Unidos con un limite de 5%. No requiere la constitucion de
reservas adicionales mientras se mantenga en el grupo 1. Sin embargo, se
establece como limite interno el 20% (4,71% a diciembre de 2021). Maximo
individual Grupo Paises 1-2 (No USA) Permite el seguimiento de la mayor
concentracion de los paises de los grupos 1y 2 (que no sean USA) con un limite
del 5% (0,62% a diciembre de 2021). Maximo individual Grupo Paises 3-6 Permite
el seguimiento de la mayor concentracién de los paises de los grupos 3 a 6, con un
limite de 5% (1,11% a diciembre de 2021). (Entidad financiera, 2021, p.56)

2.2.7.8. Riesgo emergente

La gestidn de riesgos emergentes en la organizacién es de suma importancia

dentro de su marco integral de riesgos. Nuestra larga trayectoria ha permitido que,



44

desde el afio 2019, con actividades independientes, se formulara un sélido proceso
gue ha contemplado analisis de entorno, identificacion, evaluacién y monitoreo. Se
han definido como los riesgos que pueden afectar a la entidad en un umbral de largo
plazo (hasta 10 afios a futuro), ademas es un riesgo cuyo origen es diferente a los
riesgos tradicionales y se caracterizan como el producto de la transformacion, en
las condiciones politicas, econdémicas, sociales, tecnolégicas, ambientales y
legales. En la organizacion, la gestion anual comienza con el proceso de revision
de los riesgos del Global Risk Report emitido por el World Economic Forum y deméas
fuentes externas, y se genera un top 10 de los eventos, segun su probabilidad e
impacto, considerando los criterios expertos de riesgo, asi como las coyunturas
especificas de cada pais en los campos politicos, econdmicos, sociales,
tecnologicos, ambientales y legales. Luego de este analisis y de la definicion de los
riesgos emergentes internos del Banco, se detallan las actividades de monitoreo y
seguimiento. Dentro de los riesgos emergentes definidos por la organizacion para
el afo 2021, se destacan los riesgos de caracter ambiental, encabezando la lista
“Fracaso en la mitigacion del cambio climatico”, evento que ha tenido una evolucién
en su criticidad (probabilidad por impacto), en los ultimos afios evaluados. Otro de
los principales riesgos emergentes con mayor criticidad es “Aumento en la
frecuencia y severidad de ataques cibernéticos contra entidades financieras”. Ante
la exposicion de estos riesgos identificados, en la compafia, se han tomado
estrictas acciones de monitoreo y seguimiento, por ejemplo, la inclusion de un
modelo de madurez de gestidén de riesgo climatico en atencién al riesgo fracaso en
la mitigacion del cambio climatico, que detalla el nivel actual del banco en esta
materia y define el escenario deseado a futuro, sumado a otras acciones como la
adhesion a marcos internacionales de buenas practicas. En el caso de los demas
riesgos emergentes con criticidad importante, el monitoreo se da asociado a
procesos internos ya existentes como es el caso del Plan Estratégico de Seguridad

de la Informacién y seguimiento de tableros. (Entidad financiera, 2021, p.56)
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2.2.7.9. Riesgo ambiental

En la organizacion, se cuenta con un Sistema de Analisis de Riesgo
Ambiental y Social (SARAS), el cual tiene como propésito identificar, evaluar y
administrar oportunamente los riesgos ambientales y sociales que se pueden
generar de actividades y proyectos que financiamos, lo que implica la adicién de
criterios de sostenibilidad en el andlisis de riesgo crediticio. La politica esta definida
en tres etapas: La primera establece un listado de exclusion de actividades que, por
su origen, no se financian. La segunda evalla todas las solicitudes de crédito por
montos superiores a US$1 millén, independientemente del pais en que se solicite el
crédito, el tipo y la actividad en la que se vayan a invertir los fondos. La tercera etapa
consiste en clasificar los proyectos en categorias: Riesgo “A” que presentan mayor
probabilidad de causar efectos adversos en el medio ambiente. Riesgo “B” que
causan un efecto negativo, pero de menor impacto que proyectos de la categoria
“A”. Riesgo “C” que tienen una probabilidad de afectar el medio ambiente de forma

minima o nula. (Entidad financiera, 2021, p.56)
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Capitulo 3: Anédlisis de datos y resultados obtenidos

En el siguiente apartado se presenta el andlisis de resultados producto de la
revision documental con la informacién proporcionada por la entidad financiera, los
datos proporcionados, son una representacion de la realidad de la empresa en la
coyuntura actual.

3.1. Analisis documental

Tabla 3. Tiempo en minutos efectivos del ejecutivo de cuenta
Tiempo Ejecutivo

Horas dia 6,2
Dias semana 5
Semana Mes 4,3
Minutos Hora 60
Total Minutos Mes 8 054
Salarios Ejecutivos (promedio)
Detalle Sucursales CER INUX
Colones | Délares | Colones | Délares Colones | Délares
Salario 473 500 787 430 000 714 650 000 1080
Aguinaldo 39 301 65 35 690 59 53 950 90
CCSS 125 478 208 113 950 189 172 250 286
Salario con cargas 638 278 1060 579 640 963 876 200 1455
Costo por minuto 79,3 0,13 72,0 0,12 108,8 0,18

Fuente: elaboracion propia, con base en la informacion suministrada por la empresa.

En la tabla anterior, se presenta el tiempo efectivo de los ejecutivos que
trabajan en las resoluciones de las quejas y denuncias presentadas por los clientes
de las diferentes sucursales de la entidad bancaria. Ademas, se muestran los costos
por salarios asociados a estos ejecutivos, los mismos estan en funcion del puesto
de cada uno de los ejecutivos de Sucursales, CER (Centro de Experiencia Remota)

e INUX (soluciones a clientes).

Tal cual, la tabla muestra los minutos asignados a cada ejecutivo
mensualmente lo cual equivale a 8.054, estos datos conforman la base con la cual

se realiza el promedio de costo en colones y ddlares en la resolucion de cada uno
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de los casos, el detalle de estos estéa en virtud de cada uno de los perfiles de puestos

asignados.

Segun Pazos (2013), las organizaciones tienden a restar valor a la
importancia de contar con mecanismos estratégicos en la resolucion de quejas y
denuncias y, por lo tanto, se pueden ver afectados aspectos como la imagen de la
empresa, las ventas y aumento en costos de mercadeo en horas laborales,
compensaciones economicas (las que al final inciden en la solvencia financiera de

la empresa) y exposicion en algunos casos en redes sociales.

En este contexto para Pazos (2013):

Los costes de calidad intangibles son los costes que su valoracién se
realiza por métodos subjetivos y que afectan a aspectos tales como: imagen
de la empresa, perdida de ventas por falta de la satisfaccion de los clientes,
el incremento de estas por la buena imagen de la empresa, al ahorro de
costes en campafas de marketing, etc. Estos costes no acostumbran a ser
registrados, es decir, no aparecen en la contabilidad tradicional. Como
ejemplos podemos poner: aumento de los costes financieros por saldos
excesivos de cuentas deudoras, exceso de stocks, desmotivacion del
personal. También se pueden considerar los gastos que tiene que realizar la
organizaciéon en campafias de marketing por una pérdida de imagen de
marca por haber tenido algunos lotes defectuosos, o al revés ahorro de
costes en publicidad porque los productos tienen muy buena imagen y se
trasmite de boca a boca, el orgullo de los trabajadores de pertenecer a una

determinada empresa, etc.

Por ello, es importante considerar y saber gestionar las opiniones y
percepciones que los clientes transmiten acerca del servicio o producto financiero
ofrecido base. El objetivo es que con la implementacion del modelo, se solvente de

mejor maneray célere los casos. Seguidamente en la tabla cuatro, se presentan los
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costos asignados por servicios y la pérdida de la resolucion en cada uno de los

pasos desde que se recibe la queja o denuncia hasta que se le resuelve al cliente.

Tabla 4. Tiempos y costos asociados a la resolucién de quejas o denuncias.
Servicio Detalle TMO Costo US$

Quejas 42,1
Gestion en un canal Sucursal, Centro de atencion telefénica 22,00 29
Validacion Queja 6,60 1,2
Analisis de la Queja 27,50 4,8
Revision area responsable 33,00 5,8
Resolucién al Cliente 9,90 1,7
Pérdida por Resolucién - 25,8

Denuncias 119,5
Gestidn en una cana Sucursal, Centro de Atencion telefénica 20,00 29
Ingreso de Queja 5,00 0,9
Analisis de Denuncia Ejecutivo 60,00 11,6
Revision érea responsable 240,00 46,3
Revision Legal 60,00 11,6
Revisién VP 60,00 11,6
Notificacion ente regulador 45,00 8,7
Pérdida por Resolucién - 25,8

Fuente: elaboracion propia, con base en la informacion suministrada por la empresa.

En el caso de la tabla cuatro, la informacion financiera aportada detalla el
tiempo incurrido en cada una de las etapas, asi como el equivalente de ese tiempo
en términos monetarios. Se considera importante mencionar que para la pérdida por
resolucién incluida se establecié un promedio para ambos casos ya que se cuenta

con una base de datos general que incluye la resolucion de quejas y denuncias.

La ejecucién de estas gestiones conlleva a un gasto promedio de $25,8, esta
cifra si bien, no parece relevantes, lo es al tomar en cuenta el volumen de estas y
las horas que se pueden invertir en otros procedimientos, por esta razén se
considera primordial la optimizacion de las estrategias que permitan un modelo
integral financiero para la toma de decisiones gerenciales, basado en la gestion de

servicio al cliente.
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Para Chiavenato (2018) es asi, la eficacia de una organizacion se refiere a
su capacidad para satisfacer las necesidades de la sociedad a través de los
productos (bienes o servicios) que proporciona, mientras que la eficiencia es la
relacion técnica entre insumos y productos. En otras palabras, la eficiencia es la
relacion entre costos y beneficios; También se refiere a la mejor manera de hacer

las cosas para que los recursos se utilicen de la forma mas racional posible.

Es asi como, para este estudio en cuestion, la eficiencia se diferencia de la
eficacia en que la primera se refiere al mejor uso de los recursos; es decir, su
optimizacién, mientras que la eficacia se refiere a la capacidad de lograr un objetivo,
0 meta determinada. Es imperativo que la organizacion centre esfuerzos para que,
se desarrollan procesos en todo su entorno interno y externo para ser competitivas,
y para tener informacion financiera veras que le permita tomar decisiones En
relacion con lo anterior, es importante que sea eficaz, esta directamente relacionado

con la satisfaccion que percibe el cliente.

En la tabla cinco, se presenta el costo mensual en ddlares de los procesos.

Tabla 5. Costo mensual del proceso

En miles de délares

122 2022 322 422 5/22 622 722 822 922 10/22 11/22 12/22
Empoderamiento 31 51 34 24 43 28 22 11 10 17 10 7
Escalaciones 08 21 13 16 16 23 14 14 14 12 06 03
Total 32 53 35 26 45 30 23 13 12 18 10 8
En unidades 122 2022 322 422 522 622 7/22 822 9/22 10/22 11/22 12/22

Q Empoderamiento 1187 1646 1750 1143 1164 1249 914 704 662 958 557 405

Volumen Servicio 1/22 2/22 3/22  4/22 5/22 6/22 7/22 8/22 9/22  10/22 11/22 12/22

Quejas 1057 902 1136 944 1310 1337 1167 1186 1133 1167 1130 1082
Denuncias 21 11 10 12 9 12 8 6 11 11 15 12
Total 1078 913 1146 956 1319 1349 1175 1191 1144 1178 1145 1095
En délares

Pérdidas por
Resolucién 1/22 2/22 3/22 4/22 5/22 6/22 7122 8/22 9/22 10/22 11/22 12/22

Pérdidas Resolucién 29,8 357 221 245 424 268 28,1 194 192 209 20,1 205

Prom.
25,8

Fuente: elaboracion propia, con base en la informacion suministrada por la empresa.
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La satisfaccion del cliente es fundamental en cualquier entidad financiera, es
por ello por lo que hoy en dia, se debe buscar estrategias para aumentar las
expectativas de los clientes, minimizar el riesgo del escalonamiento de una queja,
que a la larga influya en los estados financieros, ocasionando pérdidas y ademas

gue el cliente se sienta insatisfecho.

La tabla cinco, detalla los costos por pérdidas de resolucion en doélares, cuya
informacion financiera se refiere a la tabla cuatro, para la organizacion existen dos
diferentes tipos de gestiones: el empoderamiento (en donde el ejecutivo tiene la
facultad de resolver la queja, brindarle una resolucién concreta dentro de un margen
de banda de dinero, ya asignada por la entidad), ademas se encuentra el

escalonamiento (el cual se eleva el caso a otras instancias, para gestionar el caso).

El calculo de la estimacion de la pérdida que tiene la entidad bancaria se

realiza por medio de las variables:

e El volumen de quejas o denuncias.

e ElI monto en dolares del tipo de gestion.

En este contexto, la informacién que brinda la tabla confirma la necesidad de
la estandarizacion de procesos, la resolucion efectiva de queja y denuncias y por
ende la reduccion significativa de costos asociados a esta, lo que permitira brindar

seguridad razonable sobre la cuantificacion financiera del proceso.

En la entidad financiera, se desconoce la cuantificacion de pérdidas por las
gestiones de denuncias y quejas, una parte trascendental para la toma de
decisiones, que, si bien es cierto, se estima, no se conoce a profundidad, esto
conlleva a un aumento en los riesgos al desconocer el impacto financiero, por la

linea de trabajo, producto y tipo de inconformidad.
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Tabla 6. Tipo de queja por segmento de cliente y de producto

En volumen

Tipo de queja por segmento de cliente y producto

Producto Clasico Dorado Empresarial Empresas Industrial Platino Total
Tarjeta de Crédito 3633 1848 3 262 20 342 6 108
Cuenta Bancaria 998 418 1 153 6 75 1 650
Seguros 986 383 - 68 4 110 1551
Comercios Afiliados 50 17 1 1135 1 4 1208
Compass 740 340 - 42 3 62 1187
Tarjeta de Debito 479 149 - 23 2 26 679
Sucursales 217 114 1 37 2 26 398
Administracion del
Efectivo 23 - 167 4 46 - 241
Otros 294 171 - 35 1 29 529
Total 7418 3439 174 1760 86 674 13551

Fuente: elaboracion propia, con base en la informacion suministrada por la empresa.

Para la entidad financiera, la clasificacion de tipo de cliente se realiza

tomando en consideracion los productos que se adquieren y la solvencia

econOmica, para la organizacion, lo anterior se conoce como la vinculacion del

cliente, en la tabla siete se presenta la descripcidén de cada uno de ellos.

Tabla 7. Vinculacién del cliente

Tipo de Cliente

Caracteristicas

Cliente Clasico

Son aquellos clientes que utilizan los servicios bancarios de manera
regular para realizar transacciones como depdsitos, retiros y pagos.
Usualmente tienen cuentas corrientes o de ahorro simples y no

requieren de servicios especiales.

Cliente Dorado

Son clientes que tienen ingresos y patrimonios mas elevados que los
clientes clésicos. Por lo general, tienen una mayor relacién con el
banco, utilizan una amplia gama de servicios y tienen necesidades
financieras mas complejas. Suelen tener tarjetas de crédito con

l[imites mas altos

Cliente Platino

Los clientes platino son aquellos que tienen patrimonios y flujos de
ingresos altos. Por lo general, tienen acceso a servicios bancarios
de alta calidad y personalizados. Este tipo de cliente suele tener
acceso a gestores de cuentas personalizados, que les brindan un
servicio aun mas exclusivo. Los clientes platino suelen tener tarjetas

de crédito con limites alin mas altos.
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Son empresas que utilizan los servicios bancarios para sus
transacciones comerciales. Suelen tener cuentas corrientes, acceso
a servicios de pago y cobranza, ademas de servicios financieros
Cliente personalizados. Este tipo de cliente necesita asesoramiento
Empresarial _ _ o ) y
financiero especializado y a menudo tiene una relacion cercana con
el banco para asegurarse de que sus necesidades sean atendidas

de manera efectiva.

Los clientes industriales son aquellos que se dedican a la produccién
y venta de bienes y servicios en sectores industriales especificos,
como la manufactura, la construccion, etc. Suelen tener necesidades
Cliente Industrial | financieras complejas, como financiamiento de proyectos y
adquisicion de maquinarias. Este tipo de cliente necesita soluciones
financieras a medida para su negocio y una relacion cercana con el

banco.

Son pequefias y medianas empresas que nhecesitan soluciones
financieras adaptadas a sus necesidades. Suelen tener acceso a
Cliente una amplia gama de servicios bancarios, como cuentas corrientes,
Empresas préstamos y servicios de pago y cobranza. Este tipo de cliente
necesita asesoramiento financiero especializado y un servicio

personalizado por parte del banco.

Fuente: elaboracion propia, con base en la informacion suministrada por la empresa.

La segmentacion de clientes permite que la empresa aborde y evalle de
manera efectiva las quejas al categorizar a los clientes segun su rentabilidad e
ingresos. Esta segmentacion permite a la empresa asignar recursos de manera
eficiente, adaptar las respuestas e identificar tendencias o problemas recurrentes
especificos de cada grupo de clientes. Como resultado, la empresa puede brindar
soluciones mas especificas y personalizadas, lo que lleva a una mejor resolucion

de quejas y a la satisfaccion general del cliente.

La cartera de clientes en la entidad esta basada en un margen de solvencia

financiera ya establecido a saber, por limite de crédito solo 3, Clasico limite de
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crédito hasta $2,900.00, Dorado $ hasta $4,900.00, Platino hasta $10,000.00, se

encuentra a nivel empresarial las PYMES vy la industrial.

Tal cual, se refleja en la tabla seis, la mayor cantidad de quejas por producto
se reflejan en las tarjetas de crédito, cuentas bancarias y seguros, lo anterior,
constituye la importancia de realizar una gestion oportuna, de conocer por parte de
las gerencias los productos de mayor reincidencia en quejas o denuncias para
establecer parametros de medicidn para la resolucion y la prevencion oportuna de

reincidencia con los clientes de la entidad.

Es por esta razén , que la importancia que tiene el manejo de reclamos y
quejas por parte de la identificacién de los conflictos originados por los mismos,
asimismo esto permitira que mejore el clima laboral e introduciendo cambios para
modifica o eliminar las posibles causas de los conflictos y asi, ayudar a preservar el
nivel de conflictos dentro del umbral considerado funcional y permitido, de esta
manera, las quejas y los reclamos deben convertirse en una oportunidad para
direccionar de manera positiva las actividades dentro de una organizacion. (Castillo,
2012, p. 304)

No queda duda, que la gestion por parte de la organizacién de quejas y
denuncias tiene como objetivo recuperar la confianza inmediata de clientes que no
guedaron satisfechos con el servicio brindado por la empresa, organizacion o
institucion; Este a su vez debe poder pasar por un proceso de busqueda de acciones

para evitar el mismo problema en el futuro con el mismo cliente o algo mas.

En la siguiente tabla se presenta las denuncias por segmento de cliente y

producto.
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Tabla 8. Tipo de denuncia por segmento y producto

En volumen
Tipo de denuncia por segmento de cliente y producto

Producto Césico Dorado Empresarial Empresas Industrial Platino Total
Tarjeta de crédito 65 15 2 4 - 2 89
Cuenta Bancaria 23 12 - 1 - 2 39
Préstamo Hipotecario 3 3 - 1 - 1 9
Seguros 1 - - - - - 1
Total 92 31 2 7 - 6 138

Fuente: elaboracion propia, con base en la informacion suministrada por la empresa.

La tabla 8 muestra que la mayor cantidad de resoluciones asociadas a las
denuncias son provenientes de tarjeta de crédito (similar a la tabla 6), seguido por
las cuentas bancarias, préstamos hipotecarios y por ultimo los seguros, en este
sentido, la organizacién, debe implementar estrategias que solvente la recuperacion
de las clientes, aumente la credibilidad y disminuye el riesgo econémico derivado
de la resolucion. Esta triangulacion de variables detalla no solo el segmento, al que
se va dirigida la queja o denuncia, sino también las principales fortalezas, ya que
aguellos que no representan mayor frecuencia de quejas y denuncias son las que

se deben reforzar y duplicar las buenas practicas para el mejoramiento continuo.

De esta manera, de acuerdo con La International Organitation for
standarization o ISO (2015):

Se determina que toda organizacion debe desarrollar sistemas para
estudiar la satisfaccion del cliente, puesto que esta sera la unidad de medida
de su desempefio. Para aquello existen dos formas de recolectar la
informacion, de forma directa a través de la consulta con el cliente para que
declare su percepcion del servicio; o de manera indirecta identificando la
medida en que los requerimientos del cliente son cumplidos. Dentro de estos
modos de recoleccion se desarrolla el estudio de las quejas en indicadores
el cumplimiento, la fidelidad, retorno del cliente, rechazos, devoluciones,

entre otros. (p. 17)



Tabla 9. Costos por quejas y denuncias por segmento de cliente y producto

En ddlares
Producto

Quejas

Tarjeta de crédito

Cuenta Bancaria

Seguros

Comercios Afiliados

Compass

Tarjeta de Debito

Sucursales

Administracion del Efectivo

Otros

Sub total

Denuncias

Tarjeta de Crédito

Cuenta Bancaria

Préstamo Hipotecario

Seguros

Sub total

Total
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Clasico Dorado Empresarial Empresas Industrial Platino Total
153 030 77 835 139 11 027 834 14 409 257 274
42 022 17 606 46 6 440 232 3150 69 496
41 512 16 123 - 2872 185 4633 65 326
2085 695 46 47 813 46 185 50 871
31181 14 316 - 1761 139 2595 49 991
20 154 6 255 - 973 93 1112 28 586
9127 4818 46 1575 93 1112 16 772
973 - 7042 185 1946 - 10 146
12 370 7181 - 1483 46 1205 22 285
312 454 144 830 7 320 74 129 3614 28 401 570 747
7756 1841 263 526 - 263 10 649
2761 1446 - 131 - 263 4601
394 394 - 131 - 131 1052
131 - - - - - 131
11 043 3681 263 789 - 657 16 433
323 497 148 511 7 583 74918 3614 29058 587180

Fuente: elaboracion propia, con base a la informacion suministrada por la empresa.

Por dltimo, se destaca la relacion entre los segmentos de clientes y los

productos, mediante lo cual se observa que la principal oportunidad de mejora

destaca en las tarjetas de crédito. El monto total de las resoluciones asciende a US$

587,180 lo que comprende horas de gestidon humana y costos financieros.

Con relacion a lo anterior, las principales resoluciones por parte de la entidad

financiera corresponden a:

e Mal servicio de personal.

e Gestion de créditos

e Entrega de tarjetas

e Tiempo de espera de chat

e Resolucion de contracargo.
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Del producto de cuentas, las inconformidades resultas con mayor frecuencia

representa:

e Mal servicio personal
e Reclamo ATM, otras redes
e Reversion de cargos.

e Tiempo de espera de chat.

Por ultimo, a nivel de seguros, se tienen:

e Cobro erréneo.

e Poliza no solicitada

e Doblemente asegurado
e Requisitos de gestiones

e Pdliza no excluida.

Es importante acotar que, como tal, las quejas o0 denuncian planteadas no
representan un departamento en especifico, sino, diferentes areas, como lo son:
redes sociales, servicio de mensajeria, ejecutivos de cuenta, entre otros, lo que
conlleva a realizar esfuerzos integrados en pro de la satisfaccion del cliente en la

entidad financiera.

De esta forma, Parra (2011) conceptualiza la satisfaccién del cliente como
resultado de comparar la experiencia adquirida durante el servicio y sus
expectativas, se identifica a través del estado emocional, satisfaccion o
insatisfaccion del usuario. El grado de satisfaccion e insatisfaccion también puede

variar dependiendo de qué tan bien se cumplan sus expectativas.



3.2. Analisis de las entrevistas aplicadas
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Tabla 10. Matriz de respuestas del instrumento aplicado

Pregunta

Participante 1

Participante 2

Participante 3

Participante 4

resolucién de
quejas y
denuncias?

de causa raiz

Mayor facilidad
para los
ejecutivos para
documentar

seguimientos.

de las é&reas
responsables

para trabajar en

la causa raiz,
trabajar en los
tiempos de
resolucion.

Existe un Lista | Revision de
donde los | indicadores N
i ] ) ) ) Documentacién de
¢, Qué estrategias | Indicadores de | ejecutivos semanales, o
o o los  seguimientos
de seguimiento se | seguimiento, deben de | tomando como |
i ) diarios de las
les brinda a los | ie. documentar base el ) )
) ) o o guejas  mediante
funcionarios para | vencimiento, todas las | seguimiento vy . .
o i ) . Microsoft List, lo
el seguimiento de | causa raiz, | quejas que se | documentacion )
_ ] ) o que permite tener
Quejas y | tiempo de | les asigna con | diaria de cada )
_ y ) control del trabajo
denuncias? resolucion. Su respectivo | uno de los casos )
o ) realizado.
seguimiento que se atienden
diario. por ejecutivo.
Fortalezas:
Proceso de
Fortalezas: seguimiento vy | Fortalezas: Control
Seguimiento registros de las | constante de los
¢ Cuales fortalezas continuo y | quejas. seguimientos y
y  oportunidades monitoreo de la | Oportunidades: tiempo de
de mejoras | Experiencia del | resolucion de | Unindicador mas | resolucion de las
consideran  que | Cliente e | estas. robusto, quejas.
existen en la | identificacion Oportunidades: | involucramiento No tenemos

herramientas

realizadas por la
organizacion para
llevar control de los

datos.

¢Cual es el
mecanismo actual
para monitorear el

flujo de quejas y

Indicadores

Monitoreo

manual de las
quejas por
cada ejecutivo,

se deben

Herramienta del
List de
SharePoint

Manejamos el dato
por medio de un
dashboard creado
por el equipo, de

esta manera se
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denuncias a nivel

mensual?

realizar 3
monitoreos
mensuales por

ejecutivo.

puede tener el
control de las
guejas y denuncias
que ingresan.
Ademas, existe una
persona encargada
de la asignacién de
las quejas a todo el

resto del equipo.

;Se conocen los

costos asociados

Si, se tiene

. claridad de los | No, no hay
a la resolucion de | No ) . No los conocemos.
] costos informacion clara
quejas y .
_ relacionados.
denuncias?
No tenemos un
presupuesto
mensual para esto.
i Los cargos que se
¢Cual es la
. reversan son por
proyeccion
o VB o porque al
economica o] ) ) .
cliente si le aplica la
presupuesto con la ) No, no hay .
$30,000 Ninguna _ . devolucion del
que se cuenta informacion clara | )
y dinero, sin
para la atencion de
) embargo, no
quejas y )
_ sabemos cual es la
denuncias? e ]
pérdida de dinero
para el banco
respecto a estas
reversiones.
¢Como se ha
medido el impacto Indicadores  de )
) ) Con encuestas o Por medio de
de las quejas vy | Indicador de ) mediciéon de la
_ L y por medio de _ y encuestas de
denuncias en la | fidelizacion satisfaccion y

fidelizacion del

cliente?

correos

NPS

satisfaccion y NPS.
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i i Si, es necesaria
Si, seria de
- porque de esa
mucha utilidad. )
) » manera nos permite
¢Considera util la Se deben de ]
) . ) ] tener mas control
implementacion de incluir datos .
) o de las quejas vy
una herramienta como: Historico
N tener los datos a la
para la trazabilidad mensual,
_, ] mano  para la
de resolucion de | Un DB para | Tiempos de .
] Si, que sea ) » presentacion de
guejas A ) ) medir la | Resolucion,
. facil y ejecutiva o i resultados.
denuncias? ) . productividad Areas ) )
i la informacion ] Cantidad de quejas
¢Qué elementos en tiempo real | Responsables, ) )
) Motivos de ingresos
considera se Fuentes por ’
. i Causa Raiz
deben incluir en donde se | .,
) ) Areas responsables
dicha ingresan las | _
_ ) Tiempo de |las
herramienta? quejas, ]
o quejas
Productividad por o
_ _ (vencimiento, dias
Ejecutivo ) o
sin seguimiento)

Fuente: elaboracién propia con base en el instrumento aplicado.

La herramienta aplicada (entrevista) fue disefiada para evaluar las
estrategias de la empresa empleadas en el proceso de resoluciébn de quejas,
involucré una mezcla de preguntas cuantitativas y cualitativas para capturar una

perspectiva holistica.

El objetivo principal de la encuesta es identificar fortalezas, debilidades y
areas de mejora dentro del proceso. Ademas, la encuesta tiene como objetivo
recopilar informacion tanto de los duefios de los procesos como de las partes

interesadas internas para garantizar una comprension completa.

Para la seleccion de la muestra se consideré el personal clave relacionado
con los procesos, con el fin de asegurar la obtencién de informacion relevante, se
utilizé un método de muestreo estratificado, considerando el analisis de campo
realizado en donde se identificé que estas personas tenian las aptitudes adecuadas

para responder a esta entrevista.
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Para validar los resultados de la entrevista, se llevo a cabo un enfoque de
varios pasos. Primero, los datos se compilaron minuciosamente. Luego, las
respuestas se sometieron a analisis. La retroalimentacion se agrup6 en temas para

extraer informacion significativa.

En conclusion, la entrevista proporciond una comprension integral de las
estrategias de resolucion de quejas de la empresa mediante el empleo de una
metodologia soélida, asegurando su relevancia y validando sus resultados.

Como parte esencial del servicio al cliente se encuentra la gestion del
conocimiento, las primeras consultas a los funcionarios de la entidad bancaria
denotan una oportunidad de mejora en esta area, la gestion del conocimiento es
esencial, en las organizaciones, desde el area de la informatica es uno de los pilares
fundamentales desde la ingenieria informatica, ya que integra una serie de
elementos no solo de abordaje de informacion, sino también en el desarrollo de la

empresa.

De acuerdo con Marifio y Godoy (2018):

La compleja sociedad del conocimiento brinda un espacio desde el
cual se pueden disefar, implementar y auditar procesos de gestién de la
informacion para propiciar la administracion del conocimiento organizacional
como apoyo a la toma de decisiones. Se presenta un proyecto de
capacitacion y desarrollo en temas de Gestion del Conocimiento vinculado
con la Informatica, definido desde el ambito académico y con perspectivas

de alcance regional. (p.1)

Por lo tanto, la gestion del conocimiento es una disciplina que puede ayudar
a mejorar el desempefio de una organizacién gracias a que en esta se encontraran
los datos y la informacién de una empresa, logrando que se tenga el conocimiento
de cuél es la situacion de la empresa, como es que se puede mejorar, etc. Toda

esta informacion tiene que ser comunicada al personal que trabaja dentro de la
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organizacion para que estén conscientes de que es lo que necesita la empresa, asi
como también es importante la informacién que puedan brindar los trabajadores

desde su nivel hacia un nivel mas alto.

El uso de la gestion del conocimiento se ha convertido en una estrategia
fundamental para poder seguir manteniendo una empresa a flote en este nuevo
mundo globalizado en donde las relaciones empresariales internacionales cada vez
son mas complicadas. Por eso es necesario que existan nuevos procesos para el
manejo agil de la informacién para mejores resultados en los departamentos. Al

respecto Contreras (2022): menciona lo siguiente:

La gestion del conocimiento (GC) se delinea como el proceso de
adquisicion, localizacién, organizacion, almacenamiento y explotacion de la
informacion y los datos creados en una organizacion. Lo cual incluye la
informacién de tipo individual o el conocimiento técito, y la informacion

general y conocida como conocimiento explicito. (péarr.1)

Esta actividad se desarrolla mediante el acceso y el almacenamiento
electronicos de la informacion y el conocimiento, en especial Intranet, se matiza,
ademas, que la gestion del conocimiento es la mas novedosa expresion del alcance

y valor de la informacion.

La préactica de gestion del conocimiento proporciona un enfoque estructurado
para definir, construir, reutilizar y compartir el conocimiento (es decir, informacion,
habilidades, practicas, soluciones y problemas) en varias formas. Los métodos de
capturar y compartir conocimiento se mueven mas hacia soluciones digitales, la
practica de la gestion del conocimiento se vuelve alin mas valiosa. Se comprender
gue el conocimiento no es simplemente informacién. El conocimiento es el uso de

informacion en un contexto particular.

Esto debe entenderse teniendo en cuenta tanto al usuario del conocimiento

como a la situacion relevante. Por ejemplo, la informacion presentada en forma de
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manual de 300 paginas no es util para un analista de la mesa de servicio que
necesita encontrar una solucion rapida. Un mejor ejemplo de conocimiento que es
adecuado para el propdésito podria ser un conjunto simplificado de instrucciones o
puntos de referencia que permitan al analista encontrar el contenido relevante

rapidamente.

Finalmente es importante, mencionar que, la gestion del conocimiento tiene
como objetivo garantizar que las partes interesadas obtengan la informacion
correcta, en el formato adecuado, en el nivel adecuado y en el momento adecuado,
de acuerdo con su nivel de acceso y otras politicas relevantes. Esto requiere un
procedimiento para la adquisicibn de conocimientos, incluido el desarrollo, la
captura y la recoleccion de conocimientos no estructurados, ya sean formales y

documentados o informales.

Se debe rescatar en la entrevista la relevancia, que tiene el servicio al cliente
se refiere a todas las acciones implementadas para los clientes antes, durante y
después de la compra. También conocido como servicio de atencion al cliente, se
realiza para cumplir con la satisfaccion de un producto o servicio. Este proceso
involucra varias etapas y factores. Esto se refiere exclusivamente al momento en
que un cliente hace una compra, sino lo que ocurre antes, durante y después de la

adquisiciéon de un producto o utilizacion de un servicio. (Galeno, 2022)

Al analizar los resultados se determina que los aspectos de mayor relevancia
son la carencia de indicadores robustos se destaca que las cuatro personas
coinciden en la importancia de tener la cantidad personal adecuado para ofrecer un
correcto servicio al cliente, ya la principal fortaleza mencionada en la experiencia de

la entidad financiera en esta area.

Mediante el analisis del aporte de los entrevistados se determina que los 4
colaboradores mencionan que, para la entidad bancaria, actualmente no se cuentan
con las herramientas bridarle un adecuado tratamiento y acompafamiento a las

quejas y las denuncias presentadas. Por lo anterior, es importante que se
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consideren diferentes mecanismos para mejorar la trazabilidad de los datos, que a

la larga se ven reflejados en los costos que representan para la compaiiia financiera.

Otro aspecto para tomar como oportunidad de mejora es el hecho que, no se
conocen los costos asociados a la resolucion de quejas y denuncias, esto sin duda
es una debilidad para le entidad financiera, conocer los numeros de una

organizacion es la principal herramienta para garantizar la trasparencia.
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Capitulo 4: Propuesta de Modelo financiero para la toma de decisiones

gerenciales sobre la gestion de servicio al cliente en Grupo ARL.

4.1. Introduccion a la propuesta de cambio

La siguiente propuesta de cambio surge, una vez analizada la situacion o
problema planteado en capitulos anteriores, ademas de los resultados derivados
del andlisis de las estrategias implementadas respecto a la toma de decisiones
gerenciales, basado en la gestion de servicio al cliente, en cuanto a quejas y

denuncias de los clientes respecto al portafolio de servicios y productos ofrecidos.

La compafiia cuenta con informacion y datos relacionados a los diferentes
procesos de gestion de servicio al cliente; sin embargo, no se tiene un analisis de
estos datos actualmente. Entender los datos en profundidad es esencial para crear
una organizacion de éxito, el andlisis de los datos es un proceso mediante el cual
los datos sin procesar se convierten en conocimientos Utiles sobre los que se podria

actuar.

En este contexto para Intel, establecer un enfoque de analisis de los datos
bien desarrollado es un proceso evolutivo que requiere tiempo y compromiso. Para
las organizaciones que desean dar el siguiente paso, es esencial comprender el
canal de datos y el ciclo de vida de los datos que transitan por ese canal. (Intel,
2021)

Entrada: Recopilacién de Datos: La primera etapa del canal de datos es la
entrada. Durante esta etapa, los datos son recopilados de varias fuentes y
trasladados a un sistema en el que se pueden almacenar. Los datos pueden ser

recopilados como un flujo continuo o0 como una serie de acontecimientos separados.

En el caso de la mayoria de los datos no estructurados (IDC calcula que entre

el 80y el 90 por ciento), la entrada constituye tanto el principio como el final del ciclo
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de vida de los datos. Esta informacion, denominada "datos oscuros", se introduce,

pero nunca se analiza ni se utiliza para influir en el resto de la organizacion.

Hoy, una de las mayores tendencias de andlisis de datos avanzados se inicia
justo en el momento de la etapa de entrada.

Preparacion: Procesamiento de Datos: Durante la siguiente etapa del
canal de datos, estos son preparados para su uso, y la informacion es almacenada
en un sistema al que pueden acceder los usuarios y las aplicaciones. Para
maximizar la calidad de los datos, estos deben ser depurados y transformados en
informacion a la que se pueda acceder y consultar facilmente. Normalmente, la
informacion es preparada y almacenada en una base de datos. Para comprender y
analizar los datos, se utilizan diferentes tipos de bases de datos en diferentes

formatos y con distintos fines.

Para optimizar esta etapa del canal de datos es necesario el desempefio
informatico y de memoria, asi como la gestién de datos, para realizar consultas mas
rapidas. También se requiere la adaptabilidad, para poder procesar grandes
volimenes de datos. Los datos pueden ser almacenados y clasificados por niveles
segun el grado de urgencia y utilidad, para que se pueda acceder a los datos mas
criticos lo mas rapido posible.

Andlisis: Modelado de Datos: En la siguiente etapa del canal de datos, se
analizan los datos almacenados y se crean algoritmos de modelado. Los datos
pueden ser analizados por una plataforma de analisis integral; o procesados a

escala con herramientas.

Amortizar y reducir los costes relativos a dicha etapa del canal de datos es
esencial para obtener una ventaja competitiva. Mientras tanto, las optimizaciones
de hardware y software pueden ayudar a mantener bajos los costes de los

servidores y centros de datos a la vez que mejoran los plazos de respuesta.



66

Accién: Toma de Decisiones: Una vez que los datos hayan sido
introducidos, preparados y analizados, estaran listos para que se pueda actuar
sobre ellos. La visualizacién de datos y la elaboracion de informes ayudan a

comunicar los resultados del analisis.

Tradicionalmente, ha sido necesaria la interpretacion por parte de cientificos
0 analistas de datos para transformar estos resultados en inteligencia empresarial
sobre la que se pueda actuar mas ampliamente. Sin embargo, las empresas
empezaron a utilizar la inteligencia artificial para automatizar procesos basandose

en el analisis.

El andlisis de datos y la inteligencia comercial son componentes criticos de
las operaciones de una empresa financiera. Estas herramientas ayudan a las
empresas a obtener informacion valiosa sobre sus operaciones, clientes y
mercados, lo que les permite tomar decisiones informadas y mantenerse por delante

de la competencia.

Cuando hablamos de inteligencia de negocios o empresarial nos referimos al
conjunto de herramientas, procesos y estrategias que permiten a las empresas
transformar datos en conocimiento. Compilados estos datos, y posteriormente
interpretados, se puede entender como esta funcionando un negocio y ayudar a

mejorar la toma de decisiones de éste.

4.2. Objetivos de la propuesta

La propuesta tiene como principales objetivos los siguientes:

1. Disefiar un dashboard (panel de control), en funcion de los indicadores
del comportamiento y analisis de quejas y denuncias, en la entidad

financiera.



67

2. Establecer un plan de accién una vez implementado el dashboard con el
fin de evaluar los alcances y las oportunidades de mejora en el proceso

operativo de atencion y resolucion de quejas y denuncias.

4.3. Justificacion

El desarrollo de esta propuesta se alinea en funcion de la necesidad de
realizar una gestion de cambio en la estrategia respecto al control, seguimiento y
acompafamiento en la resolucion de quejas y denuncias por parte de los clientes

de los diversos productos y servicios ofrecidos por la entidad financiera.

En cuanto a la aplicacién, esta debe integrar la gerencia y los diferentes
departamentos encargados, lo anterior, en aras de garantizar un acompafamiento
idoneo a las personas colaboradoras de la entidad financiera, que deben no solo
buscar sino también asegurarse una correcta aplicacion de la herramienta sino
disminuir el costo operativo y humano derivado de la atencién y resolucion de quejas

y consultas.

El andlisis de datos implica recopilar, procesar y analizar grandes cantidades
de datos para descubrir patrones, correlaciones e informacion. Las empresas
financieras generan grandes cantidades de datos, como datos transaccionales,
datos de clientes, datos de mercado y mas. Mediante el uso de herramientas de
andlisis de datos, estas empresas pueden descubrir patrones y tendencias ocultos
en sus datos, lo que puede ayudarlas a tomar decisiones informadas sobre sus

operaciones y clientes.

La inteligencia comercial (Bl) se refiere al uso de analisis de datos para
respaldar la toma de decisiones comerciales. Las herramientas de Bl ayudan a las
empresas a recopilar y analizar datos, y luego utilizar esos datos para crear
informes, paneles y otras visualizaciones que ayudan a los equipos de gestion a

comprender el rendimiento de su empresa, identificar areas de mejora y tomar
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decisiones informadas. En el sector financiero, las herramientas de Bl se pueden
utilizar para analizar el comportamiento de los clientes, identificar oportunidades

para nuevos productos o servicios y optimizar las operaciones para reducir costos.

Por lo anterior, se plantea a la gerencia la implementacion de un dashboard
o panel de control utilizando la licencia Microsoft Power Bl, en este caso, Microsoft
Analytics esta disefiado para proporcionar capacidades de visualizacion interactiva
e inteligencia comercial con una interfaz lo suficientemente simple para que los
usuarios finales logren un analisis de datos de manera interactiva, confiable y en

tiempo real.

Uno de los principales beneficios del andlisis de datos y la inteligencia
comercial para las empresas financieras es que pueden ayudar a identificar posibles
riesgos y fraudes. Al analizar los datos transaccionales e identificar patrones o
tendencias inusuales, las compafias financieras pueden identificar rapidamente
posibles fraudes y tomar medidas para prevenirlos. Ademas, el andlisis de datos se
puede utilizar para monitorear el riesgo en todas las operaciones de la empresa, lo
gue ayuda a los equipos de gestidn a identificar riesgos potenciales y tomar medidas

proactivas para mitigarlos.

Otro beneficio clave del analisis de datos y la inteligencia comercial para las
empresas financieras es que pueden ayudar a mejorar la experiencia del cliente.
Mediante el analisis de los datos de los clientes, las empresas financieras pueden
comprender mejor las necesidades y preferencias de los clientes, y luego adaptar
sus productos y servicios en consecuencia. Esto puede ayudar a mejorar la
satisfaccion del cliente y las tasas de retencion, asi como impulsar el crecimiento de

los ingresos.

Se espera con la propuesta que la organizacion perciba las siguientes

ventajas, presentadas en la siguiente figura.
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Figura 10. Ventajas en la aplicacion de la propuesta

. Acceso facil, ordenado y confiable de los datos

4

Minimizacién de riesgos en cuanto a pérdidas por resolucidnse incluyen financieras
y operativas, ademas del riesgo de pérdida de clientes
|
. Mejora en los proceso de calidad en la gestidn de atencidn al cliente

[

Monitoreo detallado (gerencia, segmento de clientes, productos, otros) de los costos y
gastos asociados a la gestidn de servicio al cliente

AN

Fuente: elaboracion propia.

De esta forma, la herramienta seleccionada permitira dotar de mayor facilidad
en la gestién de la informacion del andlisis de quejas y denuncias, en cuanto al uso
de la inteligencia empresarial para el seguimiento y monitoreo de cada uno de los
casos. Mediante el uso de estas herramientas, las empresas financieras pueden
obtener informacién valiosa sobre sus operaciones, clientes y mercados, lo que les
permite tomar decisiones informadas y mantenerse por delante de la competencia.
Estas herramientas pueden ayudar a las empresas financieras a identificar posibles
riesgos y fraudes, mejorar la experiencia del cliente e impulsar el crecimiento de los
ingresos, lo que las convierte en un componente crucial de cualquier organizacion

financiera exitosa.

4.4. Plan para el cambio

En la tabla 11 se presenta el desglose de actividades y el nivel de

cumplimiento para la implementacion de la propuesta.
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Tabla 11. Plan para el cambio

Actividad Persona Encargada Cumplimiento

Reunién con la gerencia para presentar la

. _ Personas
problemética encontrada y analizar los ) )
_ _ investigadoras y \
efectos negativos de estrategia )
_ _ gerencia
implementada en la actualidad
Seleccién de la mejor alternativa de la
) Personas
herramienta que se adapte a las ) ] \
investigadoras

necesidades de la empresa
Equipo de formacion

Capacitacién \
y desarrollo
» Persona
Implementacion de la propuesta _ _
_ o investigadora y \
herramienta e indicadores )
gerencia

Conformacion de un equipo de _ _

_ _ Funcionarios del
funcionarios que se encarguen de \

» o departamento
evaluacion eficacia
Funcionarios de la

Presentacion de plan de accion unavez unidad de quejas y
aplicada la herramienta brechas que responsables y \
contemplan aspectos técnicos, financieros, duefios de productos
gestion de conocimiento y responsables.

Fuente: elaboracion propia.

4.5. Propuesta

4.5.1. Criterios de seleccion de la propuesta

En cuanto a la seleccion de la herramienta idéneo para la gestion de las

politicas de almacenamiento, se usaron los siguientes criterios:
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Figura 11. Criterios para la seleccion de la propuesta

! 1.Requerimientos

4. Costos funcionales y no
funcionales
3. Interfaz 2. Accesibilidad

famn

Fuente: elaboracion propia.

Requerimientos funcionales y no funcionales: Como parte de la formalizacion
de los proyectos de Business Intelligence se inicia estableciendo una toma de
requerimientos de las areas/departamentos que van a estar involucrados, este
proceso es el mas importante, ya que orientara el resultado de la solucion desde
una simple automatizacion de reportes operativos hasta una toma de decisiones
estratégicas de negocio por medio de informes analiticos y predictivos.
Regularmente para la tarea de toma de requerimientos se establece el
departamento de sistemas o un subdepartamento especializado en Business
Intelligence para dicha tarea, lo importante de esta tarea es que se establece el

rumbo que tomara dicha solucién en la empresa.

La toma de requerimientos funcionales se establece en algunos proyectos
como la base para tomar decisiones en la secuencia de etapas donde atraviesa un

proyecto de BI.

En muchos proyectos los requerimientos funcionales dirigen el destino del

proyecto, por lo cual es muy comun que muchas empresas decidan su proyecto de
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Bl en base a la herramienta seleccionada. Como ejemplo de los requerimientos

funcionales tenemos lo siguiente:

e El sistema debera proveer la facilidad de profundizar y segmentar los datos,
férmulas avanzadas, etc.

e El sistema debera tener los mecanismos para controlar la seguridad de los
datos por departamento, area, gerencia, asi como una distribucion
organizacional jerarquica de la informacion.

e El sistema proveera un mecanismo de notificaciones y alertas, con criterios
y reglas configurables.

e El sistema permitira la integracion de diferentes fuentes de datos.

e El sistema debe ser intuitivo para que los usuarios finales puedan desarrollar

sus propios reportes.

Si analizamos los requerimientos funcionales nos damos cuenta de que
muchas plataformas de Bl existentes en el mercado pueden cubrir dichos
requerimientos, analizando las herramientas con las que ya cuenta la compafia
ARL podemos concluir que Power Bl cuenta con las funciones y opciones para

cubrir estos requerimientos.

Accesibilidad: Es disefar y crear informes atractivos que también permitan la
accesibilidad es de vital importancia para el proyecto. La herramienta de Power BI
cuenta con las caracteristicas y las herramientas de accesibilidad para crear

informes.

Power Bl presenta caracteristicas de accesibilidad integradas en el producto,

gue no requieren ninguna configuracion. Estas caracteristicas son las siguientes:

¢ Navegacion mediante el teclado

e Compatibilidad con el lector de pantalla
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e Vista de colores en contraste alto
e Modo de enfoque

e Vista de los datos en una tabla

Navegacion mediante el teclado: Como autor de informes, no tiene que
preocuparse de si los consumidores pueden usar el teclado para desplazarse por
un informe. Se puede navegar por los objetos visuales de Power Bl mediante el
teclado. El usuario del informe puede recorrer los puntos de datos de los objetos
visuales, cambiar entre pestafias de pagina y acceder a funciones interactivas como

el resaltado cruzado, el filtrado y la segmentacion.

Compatibilidad con el lector de pantalla: En general, todos los objetos de
Power Bl con navegacion mediante el teclado también son compatibles con lectores
de pantalla. Cuando el consumidor de un informe se desplaza hasta un objeto visual,
el lector de pantalla leerd el titulo, el tipo de objeto visual y cualquier texto alternativo

gue se haya establecido.

Vista de colores en contraste alto: Power Bl incluye compatibilidad con
contraste alto en los informes. Si usa un modo de contraste alto en Windows, Power
Bl Desktop detecta automaticamente qué tema de contraste alto se esta usando en
Windows y aplica esa configuracion a los informes. Esos colores de contraste alto

permanecen en el informe cuando se publica en el servicio Power Bl 0 en otra parte.

Modo de enfoque: Si el consumidor de un informe examina un objeto visual

de un panel, puede expandirlo para llenar mas la pantalla.

Vista de los datos en una tabla: Los consumidores del informe también

pueden ver los datos de un objeto visual en formato de tabla.
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Entre las caracteristicas de accesibilidad integradas que requieren configuracion
Power Bl presenta caracteristicas de accesibilidad que estan integradas en el

producto y que el autor del informe debe configurar. Estas caracteristicas son:

e Texto alternativo

e Orden de tabulacion
e Titulos y etiquetas

e Marcadores

e Temas de informes

Texto alternativo: El texto alternativo (descripciones de texto alternativo) se
usa para describir la apariencia y la funcién de los objetos visuales y de las
imagenes de la pagina del informe para los usuarios de lectores de pantalla.

Orden de tabulacioén: Definir el orden de tabulacion ayuda a los usuarios del
teclado a desplazarse por el informe en un orden que coincida con la forma en que

los usuarios procesan visualmente los objetos visuales del informe.

Titulos y etiquetas: Los titulos de pagina de informes y objetos visuales son
caracteristicas de accesibilidad importantes que actian como punto de referencia

para el consumidor del informe.

Marcadores: Se recomienda evitar el uso de colores (incluido el formato
condicional de caracteristicas) como Unica forma de transmitir informacién. En su

lugar, puede usar marcadores para transmitir series diferentes.

Temas: Power Bl ofrece algunos temas integrados que contribuyen a la
accesibilidad del informe (por ejemplo, contraste y colores para personas

daltonicas).
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Interfaz: La interfaz de Power Bl nos permite interpretar los datos
visualizados con mucha facilidad y de manera agil, la misma se integra facilmente

con otras plataformas como SharePoint, Office 365 y Dynamics 365.

Costos: Entre las versiones que se ofrecen en Power Bl hay opciones
gratuitas que cuentas con las caracteristicas basicas para el disefio de un
dashboard que cumple con los requerimientos de la compaiiia, opcion incluida en
el paquete de Office. Los costos son relativamente bajos y manejables para la
empresa, aunado a esto la compafia ya cuenta con dicha licencia para el uso y
ejecucion de otros procesos, lo cual el utilizar dicha herramienta para el uso de esta

propuesta representaria cero costos adicionales actualmente.

Por lo anterior, se propone a la empresa la implementacion de dashboard,
utilizando la licencia Microsoft Power Bl, a continuacién, se resumen algunas de

las principales ventajas de esta herramienta:

o Es una herramienta visual e intuitiva, nos permite interpretar los datos
visualizados con mucha facilidad y de manera agil.

o Unifica los procesos analiticos, permite gestionar de manera simultanea los
datos y la informacion procedentes de diversas plataformas.

o Se integra con otras plataformas.

o Seguridady privacidad. Esta herramienta garantiza la seguridad de los datos,
ofreciendo rigurosos controles de accesibilidad, tanto a nivel interno como
externo.

o Posee funcionalidades de creacion de filtro, check list, tareas, evaluacion, y
revision de progreso de un eventual, planes de accidn por area responsable,
analisis y acciones en funcién de las colaboradoras que mas quejas ingresan
y comparacion con la resolucion del primer contacto.

o Mas claray facil de encontrar a comparacion de lo que se hace actualmente,
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o Mas control y mas rentabilidad. Gracias a esta herramienta, las empresas
pueden tener el control de todo lo que sucede en la compaiiia, analizar su

rendimiento, optimizar su productividad e impulsar su rentabilidad.

4.5.2 Cronograma

En la siguiente tabla se presenta el cronograma de aplicacion de la

propuesta.
Tabla 12. Cronograma

Cronograma
Actividad Febrero Marzo Observaciones
1{2|/3|4|5/1|2(3|4|5

Reunidn con la gerencia para presentar
la problematica encontrada y analizar
los efectos negativos de estrategia

implementada en la actualidad

Seleccion de la mejor alternativa de la
herramienta que se adapte a las

necesidades de la empresa

Capacitacion

Implementacién de la propuesta

herramienta e indicadores

Conformacion de un equipo de
funcionarios que se encarguen de

evaluacion eficacia

Presentacion de plan de accion una
vez aplicada la herramienta brechas
gue contemplan aspectos técnicos,

financieros, gestion de conocimiento.

Fuente: elaboracién propia.
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4.6. Visualizacion de la propuesta

Como se ha comentado anteriormente se propone el analisis de los datos
gue tiene la compafia para la toma de decisiones, como parte de esto se elaboro
un dashboard interactivo como propuesta, el mismo al monto de ingresar y aplicar
filtros muestra todo tipo de informacion relacionada al proceso, se puede visualizar,
comparar y analizar datos procedentes de un gran volumen de fuentes. La
informacion utilizada para el dashboard es data de la compaiiia que el equipo de
trabajo editd para la presentacion del caso (eliminacion y duplicidad de lineas de la

base de datos).

Este dashboard permitira fusionar todos los datos y procesarlos,
convirtiéndolos en informacion tangible, a través de graficos y tablas principalmente.
Los reportes e informes generados se pueden exportar y compartir con otros
usuarios para la toma de decisiones estratégica. EL ARL podra obtener dichos

informes de manera mensual con solo la actualizacion de los datos.

Esta herramienta podra estar al alcance todos compartiendo la misma
mediante reuniones mensuales con las diferentes gerencias o por correo, adicional
se puede almacenar la data en los diferentes sitios internos que mantenga la
compainiia, por ejemplo, en un canal de teams para el alcance y consulta de los
diferentes equipos. A continuacion, se describe ilustrativamente el disefio de la

herramienta.
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Figura 12. Andlisis del comportamiento de quejas y denuncias por incidencia
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Fuente: elaboracion propia.

En la figura anterior se denota como las personas funcionarias podran

visualizar la distribucion de quejas y denuncias respecto a cada una de las

gerencias, el volumen por mes, las incidencias por producto, y el costo en dolares

de cada una de las resoluciones. Lo anterior proporciona un importante insumo para

la toma de decisiones en cada una de las areas involucradas.
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Figura 13. Andlisis del comportamiento de quejas y denuncias por tipo de gestion

717K

Analisis comportamiento Quejas y Denuncias

Nivel de Servicio

Tipo incidencia ~ Por tipo de Gestion Resolucién segtin el SLA
Al e Gestian Cantidad Costo aK
Acoso al Cliente - Asedio 55 231485
Segmento cliente \ Acoso al Cliente / Asedio 7 836.40
i o Aplicacion Gestion Incorrects 438 1843542 &
Aplicacian Incorrecto de Pago 201 846009
Bloguen de Cuenta o Servicios 75 315675 I 39K
Rango ~ Calidad del Servicio 3430 14474751 Ex =
|| En Tiempao Calidad y Claridad Informacion 4317 187.352.36 =
; ] Cancelacion de Crédito 53 223077
- Fuera de TIEI’TIPO Cobros o Cargos Injustificados 4551 19155159 2K
Cobros y Cargos Justificados 30 358455
Year. Month Comercio No Acepta Tarjetas 1 462.99
L1 2022 Cumplimiento Compromisos 150 631350 [ o -
[] January Total 16692 T16,574.77 Tiempo
L] February Tiempo de gestién Volumen incidencias por mes
. Tresolucién Cantidad Rango A
__| March
L T+ 4019 En Tiempo 1,600
T+l 81 Fuera de Tiempo
T+10 5244 EnTiempo -
‘l 6 6 9 2 T+10 2752 Fuera de Tiempo £ 1400 3
] T3 1658 EnTiempa i =
Volumen Incidencias Total 16692 -

. 0
Costo US$ 0.00 %‘ 8307 % 100.00 %

Fuente: elaboracion propia.

En esta figura, se logra visualizar el analisis de quejas y denuncias por el tipo
de producto, el volumen de incidencias por mes y el tiempo invertido en la resolucién

de cada una de ellas.

A continuacién, se presenta un comparativo de las principales areas que pueden

ser mejoradas con la implementacion de la propuesta.



80

Tabla 13. Comparativa situacion actual versus con la propuesta implementada

Area

Situacion actual

Situacién con la implementacion de la

propuesta

Identificacion
de causaraiz

de las quejas y

La causa raiz de las quejas y
denuncias de clientes
pueden pasar desapercibidas

0 no se abordan

La causa raiz de las quejas y denuncias
se identifican y se abordan rapidamente.

denuncias
adecuadamente.
_ Puede ser dificil mejorar la .
Mejora de la _ T La empresa puede implementar
_ calidad del servicio sin _ ) . _
calidad del soluciones mas efectivas para mejorar la
o conocer los detalles de los . o
servicio calidad del servicio.
datos.
Satisfaccion Los clientes pueden estar La empresa puede abordar las quejas y
del cliente insatisfechos con el servicio | denuncias de los clientes y mejorar la
sin que la entidad lo conozca. | satisfaccién del cliente.
Eficiencia de | Los procesos ineficientes La empresa puede identificar areas donde

los procesos

pueden continuar sin que se

aborden.

se estan generando mayores costos y
problemas, lo que permite una mejor
asignacioén de recursos y un enfoque en la

mejora de la eficiencia.

Fuente: elaboracion propia.

Para la implementacion del cambio, se requiere de la inversion econémica,

gue se presenta en la tabla 14.
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Tabla 14. Presupuesto de la propuesta

“ariable Cantidad Costo unitaria Costo total
Etapa | Desarrollo de la Herramienta
Fecurzoz hurnanos [Costa por hora) 3 personas % 50,00
Herrarmientas v equipo 2 Licencias PowerBl 3 0.00 S 20,00
Tiempo 3 zemanas [10 brs por Sernana) $ 1500,00 450000
Entrenarnienta 3 zesiones de 3 horas cada una % 300.00 k3 300.00
Soporte Operativo 1=emana [1hr par dia) 3 250,00 k3 250,00
Desarrollo de indicador o dashhb 1 proyecto $ 2 060,00 $ 5 670,00
Etapa |l Flan de Accidnf Capacitacidn Servicio
Fecurzoz hurmanos [Costo por hora) 2instructores, 1 coordinadar ¥ 35,00 -
Tiernpo de preparacin 2 zemanas [5 hrs por Sernania) % 525,00 % 105000
kdaterial didactico Herrarmienta de trabajo % - S -
E zpacio de capacitacion 1 =zala de capacitacion % %
Fecursa techioldgica 1provector, 1cornputadara, 1sisterna de audio % - § -
Costos Totales Capacitacion - $ 52500 $ 105000
Costos totales - $ 2 585,00 $ 672000

Fuente: Elaboracion propia.

Las variables que se tomaron en consideracion para el calculo de los costos

asociados a la propuesta son los siguientes.

Tiempo: Se debe establecer un plazo estimado para la realizacion del
proyecto y la capacitacion. Este plazo debe considerar la creacién del indicador o
dashboard y el tiempo necesario para la capacitaciéon. Ademas, se debe contemplar
el tiempo de revision y ajuste del indicador o dashboard, asi como el tiempo de

evaluacion del progreso de la capacitacion.

Recursos humanos: Se deben identificar las personas necesarias para llevar
a cabo el proyecto y la capacitacion. Esto puede incluir un equipo de desarrollo para
el indicador o dashboard, asi como personal de capacitacién y soporte técnico.
Ademas, se debe considerar el tiempo que cada persona dedicara al proyecto y la

capacitacion.

Costos asociados: Se deben identificar los costos asociados con el proyecto
y la capacitacion. Esto puede incluir el costo de la herramienta Power Bl la cual tiene
un costo de $10USD por persona (Microsoft, 2023), asi como cualquier otro software
o hardware necesario. Ademas, se deben considerar los costos de capacitacion,

como la contratacién de un instructor o la compra de materiales de capacitacion.
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Una vez implementada la propuesta, se presenta el plan de accién en cuanto

a las fortalezas y oportunidades de mejora derivados de la implementacion de la

creacion del indicador.

identificadas.

Figura 14. Oportunidades identificadas

Oportunidades Identificadas

10

[ o Dependencia de areas responsables para
‘-‘E EMPODERAMIENTO \probar gestiones “rapidas _l,,J a1
y 4 PARA RESOLUCION | Ar g tog o

'Esmucm“ Tiempos altos de respuesta en ¢
m“i“n a 1S areas responsabies

DESENTRALIZADOS

ACTUALIZACION Al no tener un alineamiento con la
CONOCIMIENTOS ":‘1‘ nos casos la actualiza
llega a nuestro equif traba

La meta de atencion y resolucion de quejas esta definida
OBJETIVOS paidily ’
atencié y

Fuente: Elaboracion propia

Una vez que se detectan las oportunidades

identificadas en

En la siguiente figura se visualiza las oportunidades

la

implementacion de la propuesta, se presenta en la siguiente figura el plan de accion.
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Figura 15. Elementos del plan de accion

Plan de Accion

Analisis de
Datos

Descarga y analisis de
informacion periodo
2022

Definicion
Prioridades
80-20

Enfocar los esfuerzos,
recuso humano y
recurso econémico

Paso 03

Disefio e
implementacion
de Cronograma

Ejecutar el plan
definido cumpliendo

Paso 01
-
Paso 02
Identificar
Oportunidades

Identificar causa raiz de
los procesos de mayor
impacto y volumen

Paso 05
Paso 04
Preparar @
Material

Uso de modelo de
capacitacion 70-20-10
70 Practica

20 Mentoria

10 Materia

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al disefio y la interfaz en la creacion del indicador se propone a la

entidad financiera las siguientes mejoras en la herramienta.

1. Menu en la interfaz

Figura 16. Menu de la herramienta

DASHBOARD QUEJAS/DENUNCIAS DE CLIENTES

Gestion

O
Ua

— -

= [\enu

Nivel de Servicio
A
o0 D

Productividad

S

Fuente: elaborado por el Departamento de Data y Analitica - ARL.
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2. Vista gerencial resumen los principales indicadores de gestion

Figura 17. Vista gerencial los principales de gestién

2 H Tipo Gestiéon Ano, Mes
Gestiones Siebel o o= ©
| te P
. Area de .
Volumen de Gestiones 5 AT
Gestiones Ingresadas Gestiones Abiertas
| de i 307 Sub Estado
1 9 1 94 Siebel Cant Gestiones @ % Resokucion Cant. Abjertos Todas
& gk RO cE e 08 e
79 % 9 .
Cantidad Gestiones 1460 1.461 - * M | de Abiertas
1147 1238
1.1
960 969 m
Estado Volumen
-
Cerrado 18674
Anulado 213 23 14 s 10 9 9 4
Abierto 307 P PO D DD D DD DD DD D — — il i s R
. Pl A R P I A AR A A Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Canal de Ingreso Tipo de Gestion MALSR Dias Abierto:
Todas o “
CAT-COE COM 2167
CAT-COM 1.500 9.343 (49%)
Sokuciones en Linea 1736
CAT-Premium 1699 Gestion Detalle SR Abiertos
Mensajena Instantanea 1474 ®Quejas NumSR Tipo
o :’ aac ‘7:: Wacalicionia 1-31576080007 CAT-INTERNO
6 CAT-INTERNO
Oficina Apoyo al Cliente s 9.851 (51%) s 2 P
CAT-COE BAC 535 59656 Tarjeta de Credito

Fuente: elaborado por el Departamento de Data y Analitica - ARL.

3. Tiempos de atencién y resolucion en la atencion de quejas y denuncias

Figura 18. Tiempos de atencion y resolucion en la atenciéon de quejas y denuncias

Niveles de Servicio

. . . Estado: ., . Canak: 1 g Aread Yod
Detalle del Nivel de Servicio Todas ANk Todes - [T
Responsable:
2327 Resolucién segun el SLA
Siebel.Cant.Gestio... 405
) 1.988 -
8543 % NS.SR En Tiempo 28
208
0-".."""““..\_‘
Lanaded 9noo% . .
“,'ﬁn\ o-..-;__.___.
Ene Feb Mar Abr May Jum  Ju  Ago Sep Ot Nov Dic T Te1 T3 TS ‘des Te10 + de10
Por Tiempo de Gestién Por Tipo de Gestién
SLA Siebel.Cant.Gestiones NS.SR En Tiempo NS.Prom Atencién (Dia Gestion Siebel.Cant.Gestiones NS.SR En Tiempo -~
[ 312 308 y Ased | L | 5
| a3 405 Apli es0r e 7Y |
| 13 205 \plics recto de Pag 0 | 26
| 316 310 e de Cuenta o Se n| ”
251 181 alidad de 269 | 228
[ slidad y Claridad informa 430 I s+
e 10 | sncelacion de Crik 3 2
Total | 2327 1.988 s 0 Cargos Injust e I 20
Total } ) 2327 1988 ~

Fuente: elaborado por el Departamento de Data y Analitica - ARL.
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4. Productividad promedio por ejecutivo.

Figura 19. Productividad promedio por ejecutivo

Productividad

Detalle de la Productividad

Estado: 4. Canal:  yodas Area de Todas
Responsable:

365

Actividades

20

Dias Laborados

Gestiones Ingresadas vs Gestiones Cerradas 960 938
Cant.Gestiones Casos_Cerrados

Siebel.Cant Gestiones Siebel.Cant Cerradas

% " n .
4% ' 46 A7 5 48 o2
l n . 4 45 4 i 6 43 4 4 - i 36
9
bl EEEs _  BEEEE=sBEE. [
M4 J2 V3 DS L6 KT M8 39 V10 S L13 K4 M5 L6 V17 L20 K21 M2 323 V24 $25 L2T K28

Supervisor: Ejecutivo: 62 46

Todas Todas Cant.Usuarios Productividad

8 92 %

Meta % Cumplimiento

% Cumplimiento por Dia . Ejecutivo Cerrados  Actividades  Tiempo  Meta Cumpl. Prom.Cump. -

1 2 3 6 7 8 9 10 13 4 15 16 17 20 21 22 23 M4 2T B g - : 938 365 13 15:44:57 8 586% 92 % .

Fuente: elaborado por el Departamento de Data y Analitica - ARL.

Importante considerar, respecto a la propuesta de cambios que, en primer
lugar, se llevo a cabo un analisis de las practicas actuales de atencion al cliente en
la empresa y se identificaron las areas de mejora en el proceso de resolucion de
quejas y denuncias. También se realiz6 un andlisis de las quejas y denuncias
recibidas para identificar patrones y tendencias en los problemas reportados en los
principales canales ingresadores y generadores de estas quejas y denuncias.

Con base en los hallazgos del actual proyecto, se disefi6 un dashboard o
indicador de resultados que presenta informacion muy relevante para la gestion del

proceso de quejas y denuncias. El dashboard consta de tres vistas principales:

1. Vista gerencial con indicadores clave: esta vista muestra indicadores
clave como el nimero de quejas y denuncias recibidas, datos historicos

por mes, el tiempo canal de ingreso y estado de resolucion.
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2. Vista de niveles de servicio: esta vista muestra la cantidad de casos
atendidos en los diferentes niveles de servicio, el tiempo promedio de
respuesta, el tiempo promedio de resolucion y tipo de gestion.

3. Vista de productividad promedio de los ejecutivos: esta vista muestra la
productividad promedio de los ejecutivos encargados de resolver las
quejas y denuncias, lo que permite identificar a aquellos que necesitan

capacitacion adicional o que pueden estar sobrecargados de trabajo.

El andlisis de datos de costos asociados a la atencion de quejas y denuncias
puede generar un valor agregado significativo para una entidad financiera, al realizar
este analisis, la entidad puede identificar las areas donde se estan generando
mayores costos y problemas, lo que permite una mejor asignacion de recursos y un

enfoque en la mejora de la calidad del servicio.

Ademas, el analisis de datos puede permitir la identificacion de patrones y
tendencias en las quejas y denuncias, lo que permite una mejor comprension de las
necesidades y expectativas de los clientes. Esto puede llevar a la implementacion
de soluciones mas efectivas para abordar las quejas y denuncias de los clientes, lo

gue a su vez puede mejorar la satisfaccion y la fidelidad del cliente.

En resumen, el analisis de datos de costos asociados a la atencién de quejas
y denuncias puede ayudar a un banco a mejorar la calidad del servicio, aumentar la
satisfaccion del cliente, mejorar la eficiencia de los procesos y cumplir con las

regulaciones.
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Capitulo 5: Conclusiones y Recomendaciones

5.1. Introduccién

En el siguiente apartado se presentan las conclusiones y las
recomendaciones a la luz de los resultados del diagndstico realizado y la propuesta

de mejora disefiada en funcion de las necesidades y el contexto de la organizacion.

5.2. Conclusiones

La investigaciébn denota que, en las estrategias implementadas por los
diferentes departamentos de la entidad financiera, respecto a la gestion de quejas
y denuncias, son insuficientes en cuanto para garantizar una adecuada gestion para
la toma de decisiones financieras, tomando en cuenta, los tipos de resolucion,

tiempos, y la inversién en cada uno de ellos.

Esto se ha traducido en diversos efectos negativos, como pérdida de
confianza del cliente, manejo incorrecto de la informacion, pérdidas econdmicas y

falta de planificacién en el proceso de resolucion.

Ademas, es importante mencionar que, existe riesgos asociados a la
fidelizacion de los clientes y quejas expuestas en medios de comunicacion y Redes
Sociales. Los riesgos asociados a la fidelizacion de clientes y la exposicion de
denuncias en medios y redes sociales no pueden ser ignorados.

El estudio también encontr6 que los funcionarios en diferentes
departamentos dedican una cantidad significativa de tiempo a gestionar quejas y
denuncias, lo que indica una falta de planificacion y procesos simplificados para

facilitar su trabajo.
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La investigacibn demuestra que para los colaboradores no se concretan
acciones para la simplificacién en los tiempos de las resoluciones, esto conlleva a

retrasos, ya que los tiempos y el volumen de quejas y denuncias aumentan.

En cuanto a la propuesta de mejora, la investigacion detalla que, dentro de
los beneficios asociados se encuentra el ser un insumo importante en la toma
decisiones, en lo que respecta al monitoreo detallado (gerencia, segmento de
clientes, productos, otros) de costos y gastos asociados a la gestién de servicio al

cliente.

A través de la implementacion de la propuesta segun lo investigado en este
trabajo la compafiia puede obtener informacion valiosa para la mejora y toma de

decisiones:

e Identificacibn de patrones y tendencias: La propuesta de mejora puede
ayudar a identificar patrones y tendencias en las quejas y denuncias de los
clientes, lo que permite una mejor comprension de las necesidades y
expectativas de los clientes y ayuda al banco a mejorar su servicio.

e Priorizacion de problemas: Al mostrar los datos de manera visual, el
dashboard puede ayudar a priorizar los problemas y areas de mayor impacto
para los clientes. Esto permite una mejor asignacién de recursos y una
respuesta mas rapida y efectiva a las quejas y denuncias.

e Mejora de la eficiencia: Al analizar los datos de los costos asociados a la
atenciéon de quejas y denuncias, el banco puede identificar las areas donde
se estan generando mayores costos y problemas, lo que permite una mejor
asignacion de recursos y un enfoque en la mejora de la eficiencia.

e Mejora de la satisfaccion del cliente: Al permitir que los usuarios exploren los
datos y las soluciones implementadas, el dashboard puede ayudar a mejorar
la satisfaccion del cliente al abordar los problemas de manera efectiva y

tfransparente.
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En conclusion, esta investigacion ha identificado areas de mejora en el

proceso de atencion y resolucion de quejas y reclamos. El dashboard desarrollado

como parte del estudio proporciona una herramienta valiosa para la gestion eficaz

de procesos. Se recomienda a la entidad financiera implementar las mejoras

propuestas para garantizar una adecuada gestion para la toma de decisiones

financieras y evitar los efectos negativos asociados a la inadecuada gestion de

quejas y reclamos.

5.3.

Recomendaciones

A la gerencia se le recomienda:

Se recomienda a la gerencia la implementacion de la propuesta de analisis
de datos de quejas y denuncias de clientes indicada en este documento, la
implementacion o creacion de un dashboard interactivo puede ser muy
valioso para la organizacion. Al permitir a los usuarios explorar y analizar los
datos de manera interactiva, el dashboard puede proporcionar una vision
completa de las causas, tiempos, costos y demas que enfrenta la entidad y

las soluciones que se estan implementando.

Se recomienda a la gerencia utilizar la licencia de Microsoft Power Bl para
una gestidn rapida, confiable y eficaz de la atencion, andlisis y seguimiento
de quejas y denuncias. Esta inversion traerd beneficios significativos y
minimizard los riesgos. El nuevo sistema de gestién de informacion de quejas
y denuncias debe integrarse en el plan de formacion del personal del area de

calidad.

Crear un plan de capacitacion para el personal del area de calidad en funcién
de la implementacién del nuevo sistema de gestion de la informacién de

quejas y denuncias. El plan de formacion debe abarcar diversas tematicas
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como la atencion y servicio al cliente, la gestion de la informacion y el
conocimiento, la retencion y fidelizacion de clientes y la resolucion en el
primer contacto. El plan de capacitacion debera tener una duracion de 15
horas y debera estar dirigido al personal y gerencia de las diferentes
unidades y éareas de la entidad financiera, el mismo se describe a

continuacion:

Tabla 15. Estructura del plan de capacitacion

Plan de capacitacion parala mejora de los procesos de gestion de quejas y

denuncias

Tematicas Microsoft Power BI.

Atencion y servicio al cliente.

Gestion de la informacion y el conocimiento.
Retencién y fidelizacion del cliente.

Resolucion de primer contacto.

Duracion 15 horas.

Perfil de la capacitaciébn | Dirigido al personal y gerencia de los distintas unidades y

areas de la entidad financiera.

Fuente: Elaboracion propia.

e Establecer un seguimiento a las personas funcionarias en aras de garantizar
el adecuado uso de la herramienta, este acompafiamiento debe ser
frecuente, para evaluarse no solo el desempefio del colaborador, sino
también las oportunidades de mejora en el uso y apropiacion del indicador.

e Establecimiento de limites para determinar cuando se deben implementar

planes de accion de acuerdo con el alcance de estos.

Se recomienda a las personas colaboradoras:

e Se recomienda a los colaboradores asistir a las capacitaciones que gestione

el departamento de calidad respecto al uso de la herramienta.
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e Comunicar a la jefatura inmediata, las fortalezas y debilidades en cuanto al

uso del indicar y claridad en la gestion de resolucion de quejas y denuncias.

Finalmente, desde la perspectiva de esta propuesta, la capacitacion y el
acompafnamiento desde el punto de vista gerencial constituyen un desafio para la
empresa. La gerencia debe asegurarse de que los objetivos de la organizacidén sean
claros y debe mantenerse actualizado con las nuevas tendencias de gestion de la
informacion y los nuevos desafios que plantean. Con la implementacion de estas
recomendaciones, la entidad financiera puede mejorar su proceso de gestién de

quejas y denuncias, minimizar riesgos y asegurar la satisfaccion de sus clientes.
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