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Introduccion

El presente proyecto busca diagnosticar las brechas del servicio al cliente de Zeithmal V. &
Bitner M. (2009), en BBV A Asset Management con el objetivo de proponer un programa de
servicio al cliente que reduzca estos fallos. Durante la investigacién se encontrd que la principal
brecha que causa la insatisfaccion del usuario es la falta de informacion adecuada por parte de
los auxiliares del front office de su distribuidor BBVA, esta brecha se presenta principalmente en
tiempos de alzas de volatilidades. Un estudio mas exhaustivo encontr6 que el problema se debe a
los problemas en la entrega del servicio, debido a un fallo en la aplicacion de los estandares del
servicio al cliente, generando asi una brecha de desempefio entre BBVA y BBVA Asset

Management.

La metodologia aplicada en el estudio fue cualitativa mediante entrevistas no estructuradas
(Hernandez, et.al, 2010). Estas entrevistas se realizaron a expertos en las areas de Producto y
Fondos de Inversion, Gerencia de Cuenta y Servicios Fiduciarios; alli los entrevistados expertos
comentaban sobre los problemas que observaban en sus areas de trabajo, asi como las relaciones
que otras areas y situaciones externas afectaban la entrega del servicio. Finalmente se propuso un
cuadro de mando integral que analice y distribuya los procesos clave del area (Kaplan et. Al,
1996). En esta matriz se sugirieron capacitaciones con enfoque de liderazgo del servicio al

cliente de Kaufman (2012), se sugirio una plataforma de comunicacion inmediata entre



sucursales y comerciales, y un modelo de entrevistas para los candidatos a los procesos de

seleccion a auxiliares de gerencia en las sucursales segun Alles (2008).

Descripcion de la Empresa

Historia de BBVA y BBVA Asset Management
El Banco Ganadero nace en 1965 con el fin de ser una entidad publica enfocada en
satisfacer las necesidades financieras de este sector, su enfoque y crecimiento la convirtieron en
una empresa atractiva para su inversion y adquisicion de activos, generando asi que se privatice
en 1992 con més del 50% de participacion en capital privado, en 1996 el Banco Bilbao Vizcaya
compra el 40% de acciones, posteriormente, aumenta su participacion adquiriendo el 85% de las
acciones en el afio 2000. Durante este tiempo, el Banco Bilbao Vizcaya y el Banco Argentaria se
fusionan creando asi el nombre de BBVA, esta fusion logré que la nueva marca adquiriera el
95% de acciones en 2001. (BBVA AM, 2016)
En 1976 se crea la filial BBVA Asset Management (2016) la cual
Se enfoca en el desarrollo de macro proyectos de infraestructura, principalmente en la
construccién de vivienda, la administracién de fondos de inversién y la fiducia
estructurada. Dentro de sus objetivos esta la administracién con calidad y eficiencia de
fideicomisos actuando en favor de sus clientes. Actualmente, se considera un destacado

protagonista en la industria de fondos de inversion en Espafia y América Latina (parr., 1).

Segmentos de la Empresa
La empresa tiene tres tipos de segmento en los cuales enfoca su estrategia y acomoda sus
servicios dependiendo del tipo de cliente y dividiendo los fondos en clases que se acomoden a

cada uno.



- Banca Personal y Premium: es la banca de las personas naturales, esta dividido en la

personal, caracterizado por personas con un capital de inversion reducido y el

Premium con personal con gran capacidad de inversion, bien sea en calidad de

inversionistas profesionales o no, este segmento se conoce también como el segmento

de alto valor.

- Banca Empresarial, Institucional y Corporativa: Este segmento esta focalizado para

clientes de diferentes industrias con gran capacidad de inversion, alli se enfatiza la

Fiducia Estructurada.

Organigrama y Area de Précticas

BBVA Asset Managament Colombia (en adelante, BBVA AM), se caracteriza por tener

un organigrama con tendencia horizontal de la siguiente manera:

ILUSTRACION 1: ORGANIGRAMA DE BBVA AM

Gerencia General

e Apoyo Administrativo

Secretaria
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Fuente: bbvaassetmanagement.com.co

Este organigrama divide sus actividades en dos unidades estratégicas de negocio (UEN)

siendo estos la fiducia estructurada (FE) y los fondos de inversion colectiva (FIC’s). Para esta

ultima, existe la Gerencia de Producto y Fondos de Inversion (P&F) la cual se encarga de crear

estrategias comerciales mediante el anélisis de los mercados, la creacion de productos y su venta.



El nivel operativo del area se encarga de generar los reportes mensuales, trimestrales y
semestrales de los FIC’s a la Superintendencia Financiera de Colombia (SFC) y demaés
stakeholders de la organizacion. Alli el practicante brinda apoyo en la creacion y publicacion de
los informes, la actualizacion de los micro sitios web, los comunicados internos y externos sobre

los FIC’s y la creacion de documentos para la gestion comercial.

Diagnostico del Area

Para determinar la situacidn del area respecto a su entorno, se propone un analisis FODA

el cual diferencie la naturaleza de los factores que afectan el area y la empresa.

Andlisis DOFA

TABLA 1: MATRIZ DOFA

Fortalezas Oportunidades

1. El érea se destaca por mantener 1. El tamafio del mercado fiduciario
diversos procesos de investigacion aumenta constantemente, creando nuevas
de mercados para estar a la oportunidades de inversion
vanguardia de la competencia. (Passport,2018).

2. El area promueve un entorno de 2. El mercado fiduciario se encuentra
creatividad y autonomia. dentro del sector de servicios, el cual

3. BBVA AM se encuentra respaldada ocupa el 60,3 % del PIB nacional, siendo
por el BBVA Colombiay la marca este uno de los sectores con mayor
global BBVA. (Ramirez, 2016). crecimiento del pais. (Passport,2018).

4. BBVA AM es la mejor compafiia 3.




gestora de inversiones segun la

World Finance (BBVA AM, 2016)

Debilidades

Amenazas

1.

2.

Las estrategias de la casa matriz no se

pueden reflejar en las tacticas de la

empresa local por la coyuntura del pais.

Al ser una filial del Banco, BBVA AM
depende de las decisiones estratégicas
del grupo, sin embargo, el modo de
operar es autbnomo, generando
disonancia entre las tacticas y las
estrategias.

El valor percibido por el cliente ha
desmejorado por la falta de
capacitacion del personal ya que, si
bien existen programas educativos, la
alta rotacion del mismo evita su
evolucion en servicio al cliente.

El area de servicios fiduciarios esta
enfocada en la UEN de fiducia

estructurada, dejando en una menor

Las empresas fiduciarias y las
comisionistas aumentan la oferta de
fondos de inversion con rentabilidades
cada vez mas competitivas.

Para 2018, se tiene conocimiento de
nuevos entrantes al mercado con alto
reconocimiento a nivel global.

La mayor rentabilidad en TES de
EE.UU. movilizan el capital de los
inversionistas al extranjero por
especulacion. Esto genera una pérdida

del valor de los fondos.




prioridad los FIC’s.

En la matriz se evidencia que el area ve una gran oportunidad en el crecimiento del sector
fiduciario, esto significa que anualmente aumenta el nimero de clientes y el capital invertido;
para mantener la competitividad de la empresa, el rea debe generar y promocionar un valor

agregado en la industria para captar la mayor cantidad de clientes nuevos.

La gestion de los FIC’s, el servicio al cliente, y la innovacion son considerados factores criticos
del sector y BBVA AM logra destacar en la mayoria de estos, siendo P&F la encargada de
innovar el producto y los servicios ofrecidos; por esto el area crea un ambiente de creatividad y
autonomia. Del mismo modo, busca estar al margen de los movimientos del mercado y asi hacer

frente a los productos sustitutos y a los nuevos entrantes.

Por el lado de las debilidades, el area de P&F debe acomodarse a las decisiones estratégicas del
Area de Negocio y a las herramientas que ofrece el Area Comercial del banco, siendo en muchos
casos insuficientes para el cumplimiento de los objetivos empresariales ya que en el contexto
local, BBVA ve como competencia a BBVA AM por considerar a los FIC’s como productos
sustitutos de los CDT, Cuentas de Ahorro, entre otros; esta situacion es ignorada por la casa
matriz ya que es un escenario que no se repite en Espafia y P&F debe adaptarse con herramientas

alternativas para cumplir con los objetivos del area.



La fiduciaria utiliza a los canales del banco como medios para llevar al cliente sus productos,
siendo el principal las oficinas a nivel nacional, si bien esta también es una ventaja competitiva,

puede limitar los procesos de auditoria y control del servicio al cliente.

Anélisis de la Cadena de Valor

Como BBVA AM es filial de BBVA, el banco forma parte esencial de la cadena de valor de la
fiduciaria, siendo este el proveedor principal de infraestructura, soporte de marca, y musculo
financiero; asi como es un distribuidor de los FIC’s en la Banca Personal y Premium. Sin

embargo, la cadena de valor varia dependiendo del segmento del cliente que se esté tratando.

Banca Empresas, Institucional y Corporativo

Para el segmento de Banca Empresarial, se aplica la UEN de Fiducia Estructurada, esta es la
cadena de valor mas compleja ya que incluye a la mayoria de areas de la empresa. En este caso,
el area comercial y el area de servicios fiduciarios trabajan de forma conjunta antes, durante y
después de la ejecucidn del negocio, cumpliendo con los acuerdos pactados durante la
negociacion.

Asi, el contrato firmado elimina la brecha del conocimiento y la operacidn conjunta elimina la
brecha de desempefio y disefio, a su vez Servicios Fiduciarios se enfoca en disminuir por si solo
la brecha de comunicacion con el cliente con la entrega oportuna del servicio post venta.

(Zeithmal & Bitner, 2009).

ILUSTRACION 2: CADENA DE VALOR DEL SEGMENTO EMPRESARIAL

Comercial - . Servicios Cliente
BBVA AM > de FE > Juridica > Riesgos >Fiduciarios> Final >

Fuente: Entrevista con la Gerente de Servicios Fiduciarios de BBVA AM.




Banca Personal y Premium

Para la banca personal, se aplica la UEN de P&F directamente, alli los comerciales del area
funcionan como capacitadores del personal de las sucursales, quienes tienen el mayor contacto
con el cliente. Para el usuario de esta banca su contacto puede hacerse desde la pagina web de la
fiduciaria, por teléfono o asistiendo directamente en la sucursal, para todos los casos del proceso
el cliente termina asistiendo a la sucursal para constituir legalmente el fondo. Esta cadena de
valor es mayormente controlada por el banco y la fiduciaria no influye sobre las decisiones que
alli se pueden tomar, aumentando el riesgo que el servicio entregado no sea el mismo que el

comunicado.

ILUSTRACION 3: CADENA DE VALOR DEL SEGMENTO PERSONAL Y PREMIUM

BBVA AM > Sucursal > P&F (Sies necesari@ Cliente Final >

Planteamiento del Problema

Actualmente, existe una Brecha de Comunicacion entre BBVA AM vy el cliente de Banca
Personal y Premium, ya que la informacién que recibe el cliente sobre los fondos de inversion no
es la adecuada; una investigacion detallada del problema encontré que la brecha de

comunicacion es causada por la brecha del desempefio entre la fiduciaria y su proveedor BBVA.

Esta brecha se genera porque el personal de las sucursales (Auxiliares) tienen una escasa
informacion sobre los FIC’s ya que su valoracion es dinamica y depende de fluctuaciones
economicas locales y globales que deben ser explicadas en detalle al cliente, si las condiciones
son desfavorecedoras para el producto, sus rendimientos se ven comprometidos y esto alerta a
los clientes los cuales demandan explicacion de la caida del valor de sus activos. Para estas

situaciones, los auxiliares no estan adecuadamente capacitados ya que, si bien reciben un apoyo



de los comerciales del area de producto, se ven limitados por la alta rotacion del personal en este
cargo. Adicionalmente, durante las sesiones de capacitacion, los auxiliares se enfocan en
preguntar temas redundantes relacionados con el funcionamiento basico de los fondos y
explicaciones de las fluctuaciones a corto plazo, esto limita a los comerciales a dar una

capacitacion progresiva e impulsar el desarrollo de las capacidades de los auxiliares.

Pregunta de Investigacion
¢ Como disefiar un modelo de gestion del servicio que disminuya la brecha entre BBVA Asset
Management y sus distribuidores con el fin de aumentar la eficiencia de las comunicaciones

entre el segmento de alto valor y la entidad?

Objetivos

Objetivo General
Disefiar durante el primer semestre de 2018 un modelo de gestion del servicio que disminuya la
brecha de desempefio entre BBVA y BBVA AM con el fin de aumentar la eficacia de las

comunicaciones entre la empresa y el segmento de alto valor.

Objetivos Especificos

TABLA 2:0BJETIVOS ESPECIFICOS

Objetivo Especifico Metas Indicador

Identificar las causas por las que  Conocer la perspectiva de ) )
) y Porcentaje del IRENE cumplido
se incumplié la meta del IRENE re las causas del

para 2017 to del IRENE

sobre el estimado.

Identificar los mecanismos que  Conocer las ventajas y

] _ . Expectativa del servicio ofrecido
tiene BBVA y BBVA AM para  oportunidades de mejora de

L n . vs Servicio entregado al cliente
disminuir las brechas del servicio las etapas de prestacion del




Servicio y sus respectivas

brechas.

o o Disminuir la brecha de
Disefar un plan de servicio al 3 Aumento del IRENE
desempefio creada por las

cliente que disminuya la brecha ) _ . Variacion de saldos medios
diferencias de objetivos entre

del desempefio
BBVAy BBVA AM

Justificacion

BBVA Asset Management se encuentra en el sector terciario de la economia, conocido como el
sector de servicios, especificamente en la industria de servicios fiduciarios. Este sector se ha
caracterizado por tener uno de los mayores crecimientos econdémicos del pais con el 60,3% del
PIB nacional (Passport, 2018), esta tendencia se repite alrededor del mundo, Zeithmal & Bitner
(2009) afirmaron que “la economia de los servicios esta creciendo en todo el mundo” (pp.7) y asi
lo demostraron al citar al The World FactBook (2007) en donde ejemplificaron ciudades como
Hong Kong que dependian del 91% de su PIB del sector de servicios (Zeithmal & Bitner, 2009).

Para la empresa, los factores criticos de la industria son la gestion de los recursos, el
servicio al cliente y la innovacion en productos y servicios. Este tltimo, impulsé a la casa matriz
BBVA a crear el IRENE siendo un indicador de Net Promoter Score (NPS) que mide la
probabilidad de que un cliente promueva la marca (Faltejskova, 2016).
BBVA AM conoce la industria y el potencial que esta tiene; es por esto que el area de Servicios
fiduciarios se enfoca en aumentar el IRENE y cumplir las expectativas de los contratos
fiduciarios, asi como el area de servicio al cliente del banco se enfoca en mejorar la atencion en

las sucursales. El servicio debe ir acompafiado de amplios procesos de innovacion (Zeithmal &



Bitner, 2009), esto obliga a las compafiias proveedoras de servicios a estar actualizando y
mejorando sus canales de informacion y atencion al usuario. En el caso del Grupo BBVA, el
banco gestiona estos canales y la fiduciaria funciona como el grupo de expertos que asesora al
personal. Esta especializacion de las actividades mejora la calidad de la informacion transmitida,
sin embargo, limita la eficacia en la que esta puede ser transmitida generando asi brechas en el
desempefio y aplicacién de los procesos que aumentan la brecha de la comunicacion entre la

fiduciaria y el cliente masivo (Lovelock & Wirtz, 2015).

Antecedentes

Antecedentes de la empresa

En 2017, la economia colombiana entré en un periodo de declive econdmico, representado en un
crecimiento menor al esperado por el Banco de la Republica de Colombia, paralelamente, en los

ualtimos afos el délar se valorizo internacionalmente y el alza de intereses del Sistema Federal de
Reservas (FED por sus siglas en inglés) gener6 un escenario mas atractivo para los inversionistas
extranjeros (El Espectador, 2017); Esto causo6 que los rendimientos de los fondos de inversion

colectiva fueran menores y en algunos casos se presentaran rentabilidades negativas.

La baja en las rentabilidades aumento la incertidumbre en los inversionistas, estos acudieron al
personal de las sucursales buscando una explicacién en la pérdida de valor de sus inversiones,
frente a esto el personal no respondié adecuadamente a las solicitudes y la insatisfaccion del
cliente se demostro en los resultados del IRENE alcanzando asi el 55% de NPS, siendo el

objetivo de la Fiduciaria el 60%.

La situacion se vio reflejada en todas las fiduciarias del pais, sin embargo, segun la Gerente de

Cuenta, Carolina Portela sus clientes preferian transferir sus inversiones a otras empresas ya que,



aunque estas tuvieran una menor rentabilidad que los fondos de BBVA AM, estas prestaban una
mejor asesoria, esto destaco la importancia que tiene el servicio de las sucursales y alerté a la

empresa para la mejora del mismo.

Enfoque de servicios en el siglo XXI

Ducker (citado en Faltejskova, 2016) afirmé que con el nuevo siglo se crearan nuevos
consumidores que requerirdn de una atencion mas especializada. Asi mismo, Faltejskova (2016)
afirma que con la globalizacion se requiere transformar los sistemas estaticos en sistemas
dindmicos (pp.1). Y la manera de lograrlo es mediante la prestacion de un buen servicio con el
mercadeo de relacion, este se caracteriza por “construir y mantener una base de clientes
comprometidos que sean rentables para la organizacion” (Zeithmal & Bitner, 2009, pp. 182).
Este concepto se logra implementar adecuadamente para el segmento de Banca Empresarial y
Banca Comercial por FE y P&F, sin embargo, la alta rotacién en las sucursales evita que el
cliente establezca una relacion cercana con el personal de la sucursal ni con el Comercial de P&F
ya que este no tiene un contacto permanente con el cliente de Banca Personal y Premium.

Para mejorar la experiencia del servicio al cliente, se debe enfatizar en la capacitacion y mejora
del talento humano interno, Esta relacion se ejemplifica con la contratacién de empleados que
trabajan por teléfono en BT, una compafiia de telecomunicaciones que Reino Unido,
caracterizada por su alto indice en su NPS, se enfatiza en capacitar a sus empleados con los mas
minimos detalles de sus productos, esta capacitacion es longitudinal y se enfoca en desarrollar
habilidades que construyan relaciones con los clientes de tal forma que entienda sus necesidades
(Lovelock, 2008).

Este tipo de capacitaciones genera empoderamiento en el personal, esencial para que su

participacion aumente con el tiempo y se logre crear una relacion mas cercana con los



inversionistas que acuden a las sucursales; esto se puede ejemplificar con el caso de Hewlett-
Packard en Espafia, alli se evidencia que la compafiia se basa en la confianza de las personas,
tanto en logros como en contribuciones e integridad y como los valores se ven relacionados con
el comportamiento de todo el personal de la empresa, asi se fomenta el empoderamiento,
disminuye la rotacion del personal, aumenta la participacion y desarrolla a los colaboradores
como un valor agregado en la empresa (Alvarez, citado en Lovelock, 2008, p.484).

El valor potencial del personal empieza desde su adecuada seleccion. Lovelock y Wirtz (2015)
afirman que, aungue las condiciones de servicio se pueden ensefar, “la calidez” no (p.292). Estos
elementos de personalidad son escanciales e intransferibles, los cuales se pueden deducir del
personal Unicamente en el momento de seleccion. Southwest Airlines incluye al personal que
trabajara con el candidato en parte del proceso de seleccidn, alli los futuros comparieros de
trabajo analizan y califican al candidato con el fin de definir las aptitudes necesarias para el

cargo y su posible desemperio en el equipo. (Lovelock y Wirtz, 2015).

Marco tedrico

Definicion del Servicio y la escala de tangibilidad
Zeithmal & Bitner (2009) definen los servicios como:
acciones, procesos Yy ejecuciones que segun Johnson et al. (afio) No son objetos tangibles
que puedan verse, tocarse o sentirse, en lugar de ello son ejecuciones intangibles que |[...]
hacen parte de la mayoria de los productos tangibles.
Para los autores, los productos y servicios se encuentran en un espectro de intangibilidad, este
espectro determina que productos son mas tangibles que otros, siendo los minerales los méas
tangibles y los servicios de educacion los mas intangibles. Los factores criticos de éxito de los

FIC’s se involucran en diferentes niveles de la jerarquia, siendo la gestion adecuada de los



activos la mas notoria ya que esta se traduce en una rentabilidad (o pérdida) del valor de los
activos del cliente. El siguiente en la escala son los servicios relacionados con la
transaccionalidad de los fondos, ya que la comodidad de los clientes al momento de hacer
transacciones limita la cantidad de nuevos adquirentes del producto. Posterior a este se
encuentran los servicios relacionados con la postventa del fondo, estos son los mas intangibles
del proceso ya que dependen del personal de la sucursal, asi como del area comercial de la

fiduciaria.

El Triangulo de Servicios en los 3 Momentos de la Verdad

El marketing de servicios se desarrolla mediante el cumplimiento de un tridngulo con su mismo
nombre, este se divide en el marketing interno, el marketing externo y el marketing interactivo
(Bitner 1995, citado en Zeithmal & Bitner, 2009).

El marketing externo es la formulacion de la promesa, en este grupo la compafiia genera una
promesa de valor para el cliente, alli desarrolla las piezas publicitarias, las ventas, y determina
precios que faciliten la percepcién de la promesa por parte del cliente. (Zeithmal & Bitner,
2009). Actualmente, el momento Zero de la verdad (ZMOT) aumenta el alcance de la promesa
de valor, ya que se aumenta el tiempo en el que el cliente puede informarse para realizar una
compra o adquirir un servicio (Google Inc., 2012), promoviendo un ambiente mas competitivo a
la hora de prestar un servicio de preventa.

En el segundo grupo se realiza el cumplimiento de la promesa en el marketing interactivo, alli se
desarrolla el primer momento de la verdad (Normann, 2001) mediante el instante de venta o
interaccion con la empresa, en este punto el servicio se pone a prueba ya que las condiciones en
las que esté operando la compariia determinan la confiabilidad del cliente para adquirir el

producto. Por dltimo, el tercer grupo es el marketing interno, alli se facilita la promesa de valor



al cliente mediante el desarrollo de los procesos internos, estos procesos deben ser aptos para que
la promesa pueda cumplirse (Zeithmal & Bitner, 2009).
Estos modelos se simplifican en la relacion entre dos variables fundamentales para la adecuada
prestacion de un servicio al cliente, divididas mediante la brecha del cliente. La primera variable
es el servicio esperado que tienen los clientes sobre el producto o servicio, y la segunda es la
percepcion del servicio. Si la primera es demasiado alta, el cliente dejara de adquirir el servicio
porgue no se cumplen sus expectativas, por otro lado, si es muy baja no sera llamativa para
ningun cliente potencial. Este servicio esperado se divide a su vez por una brecha que separa el
servicio deseado y el servicio minimo adecuado para adquirirlo. Segin Zeithmal & Bitner,
(2009):
Estos dos factores se ven influenciados por los intensificadores transitorios del servicio,
las necesidades personales, la percepcion de alternativas de servicio, factores
situacionales, etc. Por el otro lado se ven involucrados las promesas implicitas y
explicitas, asi como en las experiencias anteriores, dando lugar al servicio predicho

(p.140).

Brechas del Servicio de Zeithmal y Bitner
Se proponen 4 brechas del servicio en las cuales la entidad puede cometer falencias al momento
de entregar el servicio, estas se dividen en dos categorias, la brecha del cliente y las brechas del

proveedor (Zeithmal y Bitner, 2009).

La brecha del cliente se caracteriza por una diferencia entre la expectativa de cliente y las
percepciones de la compafiia sobre el servicio que espera el cliente, en este caso los problemas
de la brecha se causan por una orientacion inadecuada de segmento, una falta de comunicacion

ascendente etc. (Zeithmal y Bitner, 2009).



Por el lado del proveedor existen tres brechas del servicio, estas son disefio, desempefio y
comunicacion. En el disefio, es la diferencia entre los estandares de servicios planeados y los
procesos con los que se pueden ejecutar, esta brecha también incluye la ausencia de un estandar
para las compafiias. En el desempefio, las brechas se causan por la mala ejecucion del servicio,
bien sea por el no entendimiento del personal o la diferencia de objetivos estratégicos entre la
compaiiia y sus distribuidores. Finalmente, la brecha de comunicacion se causa por la ausencia
de comunicaciones integrales de marketing, esta puede ser causada porque el cliente y/o el
distribuidor desconocen el valor real del producto de la compafiia creando confusién en la

entrega del servicio (Zeithmal y Bitner, 2009).

Estas brechas se caracterizan por que se relacionan entre ellas afectandose mutuamente y aunque
el fallo puede empezar desde el disefio del modelo, las demés brechas pueden influir en cualquier
proceso de la cadena de valor, por eso es importante que la empresa dedique a estudiar toda la
cadena de valor para el cliente y el flujo de experiencia del servicio para encontrarlas y

disminuirlas (Lovelock & Wirtz, 2015).

Metodologia
Se utilizard un enfoque cualitativo el cual, segin Hernandez, et.al, (2010), “utiliza la
recoleccion de datos sin medicién numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion en
el proceso de interpretacion” (pp.7). Se realizara un muestreo de tipo expertos en las areas
involucradas con el servicio al cliente, siendo estas el Area de Producto y Fondos de Inversion,
Servicios Fiduciarios y Cumplimiento, a los cuales se les realizaran entrevistas abiertas no
estructuradas con el fin explorar y construir el contexto en el que se encuentran inmersos los

procesos del servicio al cliente.



En esta fase se realizara:

- Entrevista al Gerente de P&F con el fin de conocer la perspectiva del nivel competitivo de la
empresa.

- Entrevista a la Gerente de Servicios Fiduciarios con el fin de conocer la relacion entre las
areas y la situacion actual de la empresa en calidad de servicio al cliente.

- Entrevista a la Gerente de Cuenta con el fin de conocer las necesidades del servicio al cliente
y la relacion entre el personal del front office y los Comerciales Territoriales.

Posteriormente, se recurrira a referencias tedricas que expliquen y sustenten la situacion actual

de la empresa y que permitan diagnosticar adecuadamente los fallos en el servicio, en esta fase se

compararé la situacion actual de la empresa con sus respectivas fortalezas y oportunidades de

mejora en el servicio.

Para estructurar un modelo de servicio al cliente teniendo en cuenta todas las areas involucradas,
se propone adaptar un cuadro de mando integral aplicado a la cadena de valor del cliente de
Banca Personal y Premium. Teniendo en cuenta los objetivos generales, operativos y estratégicos
del area de P&F, se priorizaran los objetivos estratégicos relacionados con el servicio al cliente,
priorizando los esenciales para el proyecto, después se realizara un mapa estratégico en el cual se
relacionen los objetivos en secuencia desde las necesidades de las TIC’s, seguido del talento
humano, los procesos de apoyo, el valor agregado del cliente y la creacion de valor para la

empresa en términos financieros.

Se realizard una matriz que relacione cada objetivo con sus respectivas iniciativas de solucion,
también con los responsables y/o comprometidos (Matriz OIRC), asi como sus indicadores,

formulas y metas (Matriz OMER).



Finalmente se propondra un plan de accion puntual que solucione una o varias iniciativas, se
incluiran las fechas de ejecucion estimadas segun los tercios del afio para estar en sinergia con

los periodos de evaluacion del IRENE, los tercios o trimestres

Diagrama de Gantt

TABLA 3: DIAGRAMA DE GANTT

Objetivo Especifico Actividades P1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Entrevistas al Gerente de P&F P
[l
Identificar las causas por las que se Entrevistas ala Gerente de P
incumplié 1a meta del IRENE para 2017 Servicios Fiduciarios r
Entrevistas ala Gerentede P
Cuenta R I
Identificar los mecanismos que tiene BEVA v Anilisis de 1as Brechas de P
BBVA AM para disminuir las brechas del  Zeithmal & Bitner en BBVA
servicio AM R
Detimir Tos objetrvos P
Estratégicos v operacionales
oot R I
Elaborar ¢l mapa estratégico P
del Area R -
Disefiar un plan de servicio al cliente que  Elaborar 1a matriz OIRC - P
disminuya 1a brecha del desempefio OIMER R -
Desarrollar €l plan de P
acciones puntuales R -
Elaborar 1a propuesta del P
Servicio al Cliente R -_
Resultados

Perspectivas de P&F y SF respecto a las posibles causas del incumplimiento del IRENE
Después de realizar la entrevista al Gerente de Producto y Fondos de Inversidn, se obtuvo un
perfil general de la empresa y la situacidn del mercado que afecta de forma directa la percepcién

del cliente sobre el valor del servicio.

En la primera entrevista se definié la cadena de valor de la empresa, alli se determinaron los
aspectos fundamentales que conforman el diagrama de flujo del cliente de la Banca Personal y

Premium, con base en esto se definio el producto, los servicios esenciales y los servicios



complementarios al producto (llustracion 4). También se realizo un andlisis externo de la
compafiia para identificar el contexto en el que se encuentra y como se vio afectada la

rentabilidad de los FIC’s. y el IRENE.

Como se explico anteriormente, para finales de 2017 existieron fluctuaciones en el contexto
internacional como el alza de tasas de interés por parte de la FED (Dinero, 2017), la promesa de
politicas econdmicas proteccionistas por parte del gobierno de EEUU para el primer trimestre de
2018, la caida del precio del petréleo y el aumento de valor por parte del ddlar frente a otras
monedas; asi como fluctuaciones en el contexto nacional como las elecciones presidenciales de
mayo de 2018, generaron un aumento en la incertidumbre de los inversionistas que prefirieron
trasladar sus activos a economias mas rentables y menos riesgosas. Estas transacciones de
activos comprometieron la rentabilidad de los FIC’s siendo en el caso del Fondo Balanceado

Global el mas afectado al generar rentabilidades negativas.

En la entrevista con la Gerente de Servicios Fiduciarios se obtuvo informacion sobre la
funcionalidad de las UEN dentro de la fiduciaria y como estas se excluyen mutuamente en la
mayoria de sus procesos; para comprender las areas involucradas en los procesos de las UEN se
estructurd un segundo diagrama de flujo que demostro la separacién de la mayoria de las areas
entre P&F y FE, teniendo principalmente contacto en funciones de asesoria y apoyo. Esto se
debe a que la Fiducia Estructurada tiene una mayor cantidad de variables durante la negociacion
de la apertura de fondos, esta atiende las necesidades de la banca empresarial la cual se
caracteriza por negociar la administracién de activos de gran valor y le da el privilegio al cliente
de aceptar o negar cuotas administrativas, términos de los servicios complementarios, etc. Para
estos contratos los servicios complementarios son esenciales para que la empresa mantenga sus

activos en la fiduciaria que aparte de darle valor al bien adquirido, son un medio de fidelizacién



del cliente y por ello los procesos son rigurosamente auditados con indicadores internos de

productividad como con indicadores externos de NPS como el IRENE.

Para el Gerente de P&F el IRENE descendi6 por la falta de respuesta del personal de las
sucursales para brindar una explicacion certera de la situacién atipica del mercado, a su vez, la
Gerente de Servicios Fiduciarios reconoce que la respuesta oportuna del personal no ha sido la
maés adecuada. Esto se debe a que, si bien existe un programa de capacitacion, la alta rotacién del
personal limita el avance en el aprendizaje sobre los fondos. Adicionalmente, la Gerente de
Cuenta coment6 que los comerciales territoriales, en su labor de capacitadores, se ven limitados a
responder las preguntas repetitivas de los auxiliares sin lograr avanzar en el desarrollo de los

temas esenciales.

Paralelamente, segun la Gerente de Cuenta comentd que la alta rotacion del personal se causa por
fallas en el proceso de contratacidn de los auxiliares y, al ser el primer contacto con la Banca
Personal y Premium, debe atender las insatisfacciones del servicio. Adicionalmente, se conoce
que los cargos de tipo front office enfrentan periodos prolongados de estrés (Lovelock & Wirtz,

2015).

Este andlisis concluyo que las limitaciones en la prestacion del servicio se encuentran
estrechamente relacionadas con la alta rotacion del personal y la ausencia de un programa de
capacitacion longitudinal que evite las preguntas recurrentes y permita una gestion adecuada del

conocimiento al largo plazo.

Conocer las ventajas y oportunidades de mejora de las etapas de prestacion del servicio y

sus respectivas brechas.



Se realizd un diagrama de flujo que determine los pasos que el cliente debe seguir para contratar

un FIC’s, en este diagrama se incluyo el proceso opcional que debe hacer un cliente en caso de

solicitar una informacion o un PQRS no operacional.

ILUSTRACION 4: DIAGRAMA DE FLUJO DEL CLIENTE
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Partiendo de la necesidad de invertir (generar ingresos) de los clientes, este puede entrar en

contacto con la empresa de tres formas iniciales, siendo estos el formulario de contacto de la

fiduciaria, el nimero de contacto, o asistir a una de las sucursales del banco. Para el primer caso

es el proceso menos personal, ya que el cliente completa el formulario de contacto, recibe una

notificacion de respuesta al dia siguiente y finalmente es contactado por un comercial de su

respectiva territorial en un lapso de un dia a una semana desde que recibe la notificacion. Una



vez el comercial informa al cliente sobre los fondos de inversion, este se dirige a una sucursal a

completar el proceso de apertura de fondo.

Para el segundo caso, el cliente entra en contacto con la fiduciaria quien le pone en empalme con
el comercial territorial y el proceso continta una vez més en la sucursal. Una vez el cliente entra
en la sucursal, es atendido por un auxiliar del front office, quien le ofrece un CDT o un FIC
segun sus necesidades de inversion, sin embargo, existe una preferencia por ofrecer los CDT
como primera alternativa ya que este se encuentra dentro de su portafolio de incentivos, si el
vehiculo no se acomoda a las necesidades del cliente o si este ya ha tenido contacto con la
fiduciaria y conoce el producto que desea, el auxiliar ofrecera los FIC’s como segunda
alternativa. Una vez se toma la decision de adquirir un Fondo, el cliente redacta una carta
autorizando la transferencia de los activos de su cuenta, paralelamente, el auxiliar se compromete
a completar los procesos internos necesarios para la apertura del fondo, alli se informa mediante
la intranet o contacta a BBVA AM para recibir apoyo en la ejecucion del circuito, dentro de
siguiente dia habil se abre el fondo y se ejecuta la transaccion. El cliente empieza a percibir el
valor del bien adquirido un dia después de la apertura del fondo y su siguiente contacto con la

empresa es el envio de los extractos de los productos financieros.

El diagrama de flujo tiene en cuenta los PQRS en caso de presentarse fallos durante el servicio,
para la mayoria de los casos el personal del front office atiende este tipo de fallos, sin embargo, a
medida que se ven involucrados los procesos internos, el area de apoyo comercial, el area de
cumplimiento y demas areas de la fiduciaria se van involucrando dependiendo de la gravedad de

los casos.



Disminuir la brecha de desempefio creada por las diferencias de objetivos entre BBVA'y
BBVA AM

Para disminuir la brecha del desempefio de Zeithmal V. & Bitner M. (2009) se propone un
Cuadro de Mando Integral de Kaplan (1996), adaptado al area de P&F con el fin de analizar la

relacion entre los procesos del area y las brechas del servicio.

Cuadro de Mando Integral BSC
Primero, se retomaron algunos aspectos esenciales de los objetivos empresariales con el fin de

priorizar las actividades.

TABLA 4: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE BBVA AM

Direccionamiento Estratégico

Participar en el crecimiento de nuestros clientes ofreciendo el mejor

Mision servicio en el sector fiduciario.
Ser en el 2020 una entidad financiera reconocida como el mejor
proveedor de soluciones de inversion y administracion de negocios
fiduciarios con productos que se anticipan a las necesidades de los
Vision

clientes, apoyados en programas de educacion financiera y tecnologia
avanzada, generando valor para los accionistas, colaboradores y la

sociedad en general.

El cliente es lo primero

Valores (Grupo) Pensamos en grande

Somos un solo equipo




Paralelamente, se analizan los objetivos estratégicos y operativos del area, estos se categorizan
segun su prioridad del servicio y su perspectiva. (Tabla 5), con este analisis se realizdé un mapa
estratégico (llustracion 5) que permitié determinar el orden en que los procesos relacionados con

el servicio agregan valor a la empresa.

Este analisis permitié desarrollar una matriz que empalme Objetivos, Iniciativas, Areas
Responsables y Areas Comprometidas, (OIRC) y una matriz que relacione esos objetivos con
indicadores y metas (OIMER). Con el fin de relacionar las actividades puntuales y los

respectivos planes que pueden cubrir las necesidades de la entidad (Tabla 6).

TABLA 5: PRIORIZACION DE OBJETIVOS

Estratégico/

Ohjetivos Generales - Principal Secundario Perspectiva
Operacional

Aumentar el valor de los saldos medios Estratégico X A Financiera
Serla empresa lider en el sector fiduciario Estratégico X A Financiera
Aumentar el niimero de clientes Estratégico X B. Cliente
Fortalecerla relacion con el cliente Estratégico X B. Cliente
Fortalecer la marca e Imagen como empresa innovadora Estrategico X B. Chiente
Aumentar la percepcion de valor de 1a informacion del cliente Estratégico X B. Cliente
Actualizar 1a Informacion de clientes v la industria disponible enla empresa Operacional X C.Procesos
Aumentar la oferta de Fondos de Inversion Colectiva Estratégico X C.Procesos
Fomentar 1a venta de fondos de inversion colectiva en las sucursales Estratégico X C.Procesos
Incrementar el grado de Innovacion del servicio Estratégico X C.Procesos
Aumentar el conocimiento sobre la perspectiva del servicio del cliente de la competencia Estratégico X C.Procesos
Mejorar los procesos de seleccion del personal para las sucursales Estratégico X C.Procesos
Incrementar los estandares de calidad en el servicio de asesoria Estratégico X C.Procesos
Fomentar el liderazzo del servicio Estratégico X D.Talento Humano
Fortalecer la vision del servicio en los comerciales Estratégico X D.Talento Humano
Incentivar el trabajo en equipo entre BEVA AM vy BEVA Estratégico X D Talento Humano
Educar al cliente externo sobre los fondos de inversion Estratégico X D.Talento Humano
Mejorar 1a cualificacion de los colaboradores en atencion al cliente Estratégico x D Talento Humano
Mejorar los canales transaccionales para la apertura de fondos y transaceion de fondos Operacional X E. Tecnologias de Informacion

Facilitar los canales de comunicacion entre BBVA AM Y BEVA Operacional X E. Tecnologias de Informacion




ILUSTRACION 5: MAPA ESTRATEGICO

Mapa Estratégico
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TABLA 6: MATRIZ OIRC OIMER
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La base de este diagrama (llustracion 5) son las tecnologias de informacion y comunicacion,
siendo el principal factor estratégico la facilidad en la apertura y transaccionalidad de los FIC’s,
en este caso el area de P&F esta trabajando en un equipo de alto rendimiento conocido como
SCRUM, este equipo soluciona la necesidad de innovacion transaccional para el cliente, por lo

tanto, no se hara enfoque en este proceso.

El siguiente factor es la comunicacion entre BBVA y BBVA AM, actualmente existen
herramientas que permiten una adecuada relacion entre las empresas, sin embargo, su efectividad
se ve comprometida por la cantidad de informacidn que reciben a diario los auxiliares, para ello
se propone una herramienta de consulta inmediata que facilite a los auxiliares la informacion

esencial para la respuesta de PQRS.

Programa de Comunicacion: Entérate de los FIC’s
Este sera programa se basara en una pagina web en Google Sites con el fin de comunicar al
cliente interno los datos esenciales de los FIC’s y la explicacion del contexto en el que estan

estos vehiculos, dentro del Site se relacionan temas como:

- Preguntas frecuentes (FAQ)

- Situacién econdmica local y global (Call conference de la fiduciaria)
- Informacion sobre rentabilidades y rendimientos

- Perfiles de Riesgo de los clientes

- Contacto directo con el comercial zonal y territorial

- Calificacion del servicio y el apoyo de los comerciales

- Calificacion calidad de la informacion y sugerencias



Posteriormente, se realizo un analisis de la perspectiva del talento humano, alli se analizaron tres
factores criticos en los cuales se encuentran promover el lenguaje universal del servicio,
fortalecer la vision del servicio en los comerciales y auxiliares, e incentivar el trabajo en equipo.
Kaufman (2012) Afirma que la vision del servicio es fundamental para la incentivar a otros a
utilizar el lenguaje y fomentar el trabajo en equipo, es por esto que se decide enfocar la
estrategia en el desarrollo de este factor, proponiendo un programa de capacitacion que

desarrolle esta vision en liderazgo en servicios.

Programa de Capacitacion: Liderazgo en Servicios

Se propone un programa de liderazgo en servicios basado en los 12 pilares del servicio de
Kaufman (2012) aplicados a las areas de cada uno de los involucrados, este programa servira
como complemento a las capacitaciones de fondos ya existentes y reforzara la vision del

servicio de los auxiliares e incluira;

Ensefianza del lenguaje, vision y orientacion del servicio: Valores del grupo BBVA 'y

acompariamiento al cliente inversionista

- Fomento del uso de las herramientas existentes y del programa de comunicacion Entérate de
los FIC's para afianzar las relaciones entre los comerciales y los auxiliares.

- Informacion para el cliente interno sobre los concursos y programas de motivacion para
promover la venta de FIC’s

- Informacion para cliente interno sobre las necesidades de inversion del cliente, con el fin que
ofrezcan producto adecuado para el cliente.

- Informacion sobre los programas de feedback interno, con el fin de recuperar informacion

que requieren los auxiliares y los clientes sobre los FIC’s



Por el lado de la perspectiva de procesos, se propone mejorar el proceso de seleccion de las

sucursales y crear un proceso de benchmark de servicios.

Propuesta de seleccion a Talento y Cultura

El area de Recursos humanos de BBVA, Talento y Cultura, tiene definidas las cartas descriptivas
de los empleados en cada cago de la empresa, sin embargo, la alta rotacion del personal en el
cargo de auxiliares advierte a la empresa que el proceso de seleccion tiene inconvenientes, para
ello se propone una entrevista que puede ejecutar el gerente de la sucursal, esta entrevista puede
ayudar a determinar las competencias de los candidatos y si logran aplicar adecuadamente para el
cargo del front office. Estas preguntas se formularan segun el diccionario de preguntas por

competencias de Martha Alles (2008) analizando las siguientes las competencias (Anexo 2):

- Compromiso con el Grupo BBVA
- Orientacion al Cliente

- Adaptabilidad

- Busqueda de informacion

- Desarrollo de relaciones

- Temple

Una vez analizada y aprobada por Talento y Cultura, se sugerira a los gerentes de las sucursales
su aplicacion tomando como muestra las oficinas de Bogota durante el tercer trimestre de 2018,
para luego ser aplicado en las oficinas a nivel nacional. Esta ejecucion sera llevada a cabo por el
area de reclutamiento de Talento y Cultura, el area de Producto cumpliria con sugerir el modelo
de entrevista con el fin de motivar la cultura de servicio al cliente desde la seleccion del

personal.



Benchmark de Servicios

Es importante conocer la perspectiva del cliente en los servicios (Kaufman, 2012), ya que esto
genera parametros de la expectativa del cliente frente a los proveedores, si bien el proceso puede
ser costoso, genera una ventaja competitiva el conocer la satisfaccion del cliente en las entidades
rivales. Este benchmark puede ser ejecutado desde el area de mercadeo del grupo y supervisado
por el area de P&F, en la estructuracion, se propone realizar encuestas masivas a los clientes de
vehiculos financieros de las bases de datos del area de segmento (mercadeo) del banco, alli se
incluirdn preguntas que diferencien a los clientes que tienen vehiculos en otras entidades

financieras y asi comparar la experiencia de servicio.

En las acciones puntuales, se recomienda estructurarlo en conjunto con el Area de Segmento
(Mercadeo) para aprovechar la especializacion de tareas, también se recomienda solicitar apoyo
de la casa matriz para confirmar si este tipo de investigaciones se ha realizado anteriormente y

asi estructurar un plan mas detallado.

Finalmente se propone un cuadro detallado en donde se relacionen los planes, las metas y sus

respectivos indicadores.

Conclusiones
- Parael primer objetivo se concluye que la empresa depende ampliamente de las
fluctuaciones econdémicas locales y globales, estas condiciones determinan la rentabilidad de
los fondos de inversion colectiva. Para el primer trimestre de 2018 se infirié que la amplia
volatilidad de los mercados internacionales por politicas proteccionistas de EEUU vy el alza

de tasas de la FED limitaron los rendimientos de los fondos, estas fluctuaciones también se



presentaron en el entorno local con el proceso de elecciones presidenciales del pais durante
el primer semestre de 2018.

- Para el segundo objetivo se concluye que, si bien la empresa maneja mecanismos para
reducir las brechas del servicio, los objetivos de las filiales del grupo son diferentes y las
diferencias entre estos limita la vision del buen servicio, el area comercial y de negocios de
la casa matriz deben crear estrategias que impulsen las sinergias entre las diferentes
entidades dando igualdad de condiciones para ofrecer sus servicios en las sucursales, esto
incluye un sistema de motivacion equitativo en el cual los auxiliares puedan ofrecer los
FIC’s sin necesidad de preferir los CDT o las cuentas remuneradas. También se encontro
que los procesos de comunicacion interno no son integrales y saturan a los auxiliares de
informacion.

- Respecto al tercer objetivo se concluyd que el area de producto carece de una atencién
detallada del diagrama de flujo de los clientes ya que su principal distribuidor realiza la
mayor parte del contacto con el cliente sin intervenciones del &rea para ofrecer su producto,
frente a esto los comerciales generan capacitaciones extracurriculares que sostienen la
comunicacion a distancia pero que no generan una relacion a largo plazo con los auxiliares,
al optimizar las herramientas existentes de comunicacion y enfocarlas al servicio integral, las
relacion entre comerciales y auxiliares aumentaria promoviendo un mejor conocimiento del

producto y de la situacion econémica.

Recomendaciones

Se proponen planes de accidn segun los objetivos estratégicos mas importantes obtenidos en el

cuadro de mando integral que dan alcance a una 0 mas iniciativas mencionadas anteriormente;



para cada accion se propone las fechas estimadas de realizacion, asi como sus responsables,

involucrados, recursos asignados y sus respectivos indicadores de exito (Tabla 7).

TABLA 7: PLANES DE ACCION

Planes de Accion

Acciones o Actividades In|IC|at|vas Incio Final Responsable Involucrados Asignacion de Recursos Indlcad.o'r de
Satisfechas Gestion
. . D1,D2,C3,B1 . .
P d itacién: Lid Producto y Fond Si, Planeador d it
oo g pras amanis el o s TS S e
E2,D3,D4,C2 g
—— ) Si, Google site sobre FAQ , P .
P d : jEntérat Producto y Fond Satisfacion del clienty
rograma 'e comunicacion. i=nicrate E2 2T 2018 4T 2018 focucio y .9 08 Auxiliares canales insitucionales de as C_Km el clente
de los FIC's! de Inversion o interno
comunicacion.
Si, se requiere una conferencia
con talento y cultura en donde
Propuesta de seleccion a Talento y c2 372018 4T 2018 Producto y F.cfndos Talento y Cultura se angllc_en las c,artas lindice de rotacion
Cultura de Inversion descriptivas, asi como las del personal
compatencias analizadas en el
reclutamiento
Si, se require una conferencia
con el &rea de segmento para
Producto y Fondos limitar el presupuesto necesario Rango de
BenchMark de Servicio C1 4T 2018  Indefinido N/A puntuaciones del

de Inversion de investigacion para conocer la
perspectiva de calidad de
servicio de la competencia

NPS de las entidades

Programa de Capacitacion: Liderazgo en Servicios:

Respecto al primer plan de accion, como se coment6 en el analisis del BSC, se recomendo
aplicar la propuesta de capacitacion de con base a los 12 pilares del servicio de Kaufman (2012)

durante el segundo tercio del afio 2018.

A la fecha de publicacién del documento, el programa sigue en desarrollo de contenido tematico
y cronograma, se programé su aplicacion para Julio de 2018 una vez se tenga el resultado del
IRENE para la primera mitad del afio; Adicionalmente se debe tener en cuenta que la
recomendacion afecta el nivel estratégico de la empresa, por lo tanto su aplicacion se ve

comprometida por la aprobacion de la Gerencia de Producto y la Presidencia de la Fiduciaria.

El objetivo de este plan de accion es aumentar el valor de este indicador para el final del afio en

un 50% de su valor actual, es decir que el indicador llegue al 75% de clientes promotores, este se



logra enfocando la cultura del servicio de los comerciales y de los auxiliares en el bienestar y
satisfaccion del cliente, logrando asi que los clientes promotores de marca aumenten en

proporcion al total de clientes.

Programa de Comunicacion: Entérate de los FIC’s
Para el segundo plan de accidn, se desarrollé un Google Site sobre preguntas frecuentes cuyo fin
es mantener informado al cliente interno (auxiliares de las sucursales) sobre los Fondos de

Inversion Colectiva y las fluctuaciones del mercado.

A la fecha, el producto esta desarrollado y a la espera de aprobacion del Gerente de Producto y
Fondos de Inversién para su publicacion y divulgacion. El objetivo del site es mantener un indice
de satisfaccion del cliente interno, para ello el producto tiene un apartado de feedback para que
el cliente muestre su opinion al &rea de Producto y Fondos de Inversién y asi la informacién sea
de utilidad y se pueda adaptar a las necesidades surgentes se espera que el indice de satisfaccion
del usuario con el site empiece con el 0% ya que es un producto nuevo y termine con el 80% al
final del primer trimestre de aplicacion. También se propone la medicién de usuarios que visitan

el site, la linea base es el 0% Y se espera que aumente hasta el 30% para el mismo periodo.

Propuesta de Seleccion a Talento y Cultura

Para la tercera actividad, se proponen unas preguntas que ayuden al gerente de cada sucursal a
determinar las competencias necesarias para un cargo de front-office, el objetivo de la guia es
ayudar al gerente a contratar personal mas calificado para ejercer el cargo y asi disminuir la
rotacion del personal, esto generara que el conocimiento adquirido en las capacitaciones perdure
en el largo plazo. El objetivo se vera cumplido con la disminucion del indice de rotacién del

personal al final del cuarto trimestre de 2018.



A la fecha, la guia de entrevista esta desarrollada (Anexo 2) y a la espera de aprobacion del
Gerente de Producto y Fondos de Inversion para enviarla al area de Talento y Cultura, se
propone aplicar en el tercer trimestre de 2018 y que para el final del cuarto trimestre el indice de

rotacion disminuya un 5%.

Benchmark de Servicios

Finalmente, para el Gltimo plan de accion se propone que el area se informe sobre la situacion de
servicio actual en el mercado de servicios financieros, teniendo en cuenta la expectativa de
servicio del usuario y de el concepto de servicio de su competencia, ya que el area desconoce el
tema, se recomienda el desarrollo de un programa en conjunto con el area de segmento del banco
gue pueda orientar los esfuerzos por conocer las expectativas del cliente inversionista asi como la

continua investigacion de los resultados de NPS de las entidades en competencia.
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ANEXos

Anexo 1: Entrevistas
Entrevista con el Gerente de Producto y Fondos de Inversion

Agenda:
1. ¢Como funciona la relacién entre BBVA y BBVA AM? ; Actualmente existe un
conflicto de intereses entre las dos entidades?
2. ¢Cual es la cadena de valor en la empresa?
a. ¢Quiénes son sus proveedores, distribuidores, su competencia y cuales son los
productos sustitutos?
3. ¢Cudl es la situacion actual de la empresa referente a la situacion econdémica actual?
a. ¢Cudl es la relacion entre los fondos de inversidn colectiva y las fluctuaciones
economicas?

Entrevista con la Gerente de Servicios Fiduciarios

Agenda:
1. ¢Como funciona la relacién entre BBVA y BBVA AM? ; Actualmente existe un
conflicto de intereses entre las dos entidades?
2. ¢Cudles son los indicadores que utiliza el banco y la fiduciaria para medir la satisfaccién
del cliente?
a. ¢Cual es la situacion actual de la satisfaccion del cliente en el servicio?
3. ¢Cbémo funcionan las UEN en la fiduciaria?
a. ¢Cudl es la relacion entre servicios fiduciarios y las UEN?

Entrevista con la Gerente de Cuenta

Agenda:
1. ¢Cual es la relacién entre el Gerente de Cuenta y los auxiliares?
2. ¢Los comerciales tienen feedback de los auxiliares?
3. ¢Cual es la opinion de los auxiliares sobre las capacitaciones?
4. ¢Que temas se abordan durante las capacitaciones?

Modelo de preguntas por competencias segun Alles (2008)



Anexo 2: Entrevista por competencias sugerida al area de Talento y Cultura
TABLA 8: ENTREVISTA POR COMPETENCIAS DE ALLES (2008)

Guia de Entrevista por Competencias

N. Competencias

Preguntas

1 Compromiso con el Grupo BBVA

¢Qué opina de los objetivos empresariales?

Si no comparte los objetivos organizacionales ;Como
se desempefiaria en una organizacion?

Alguna vez ha sugerido alguna idea que mejore la
calidad de su trabajo?

¢Alguna vez defendid los objetivos de una empresa
frente a sus compafieros de trabajo que no los
compartian?

2 Orientacidn al Cliente

¢ Esta usted acostumbrado a relacionarse con los
clientes?

¢Cémo responde a las necesidades del cliente?; Prefiere
ofrecer un producto que requiera u ofrecer un producto
que cumpla sus metas de ventas?

¢ Cual fue su ultimo cliente que perdié? ¢Por que
sucedi6?

¢Cual ha sido la situacion mas conflictiva con un cliente
en la que ha estado? ;Cdémo reacciond?

3 Adaptabilidad

¢Cual ha sido la situacion en la que haya que responder
urgentemente estando involucrado en otra tarea? ;como
reaccion0?

¢ Cual ha sido el cambio mas drastico que ha tenido que
hacer en un empleo previo? ;Cémo reacciond?

¢Alguna vez le solicitaron ejercer tareas de otras areas?
¢, asumio la responsabilidad?

¢Qué cambios tuvo que hacer en su forma de trabajar
para recibir nuevos clientes? ; Como los concret$?

4 Busqueda de informacion

¢ Qué hace cuando aparece un reto que demanda
informacion que usted desconoce?

¢ Cual es su reaccion al ver que un cliente solicita
informacidn sobre un tema que usted desconoce?

Si su jefe requiere que usted realice una actividad que
no sabe hacer, ;COmo reacciona?

5 Desarrollo de relaciones

¢ Cual ha sido el mayor conflicto que ha tenido con sus
comparieros de trabajo?jcomo reaccion(?




¢Como considera que debe relacionarse una persona
con su equipo de trabajo?

¢ Qué posicidn toma si un comparfiero de trabajo no esta
de acuerdo con sus ideas?

¢Qué lo impulsa a mantener una relacion adecuada con
sus comparieros de trabajo?




Certificado de la Empresa

Bogota D.C., 21 de m@} de 201E

Saforey _1i
TEUR Psel Maagercen] | mombre deln empresa
Citedad,

Apreciados sefiores,

Por media da |a presente me permito manifestarle que  fos estudiantes del Programa de
Administracidn de Empresas como parte del programa de la practica acadérnica deben cumplir con la
elaboracidn de im proyesta denominado “Proyecto Lider”,

La finslidad de dicho proyecte consiste on g & estudiante identifique wna problemética y 3 travds
de un procase de abservacidn, analisis y formulaciin de ls misma, disefie un plan de mejoramiento a
fa huz de su formackin profesional que se convierta en un valor apregada v pueds ser docialkzado o
dplicado dantro de la organizacidn. Todo lo anterior, apuntando a que & estudiante abtenga una
experiencia formativa de campe an |a que pueda articular sus eompetenclas imvestigativas basicas con
su préctica imiversitaria. - '

En atencion a elio, el programa de Administracién de Empresas ha tomado ls dedisidn que dicho
proyects tenga la calidad de Trabajo de Grade. Lo snteror implica gue & msmo deberd ser
entregado 3 |3 Aiblioteca de la Universidad y o documento quedard a disposicién de fa misma y padrd
s£r consultado por fa comunidad académica deperk:ﬁ:nd:r-l_is':nnﬁ:'mw, selecdonadas an al
presgnte documento,

De esta forma y respetands las disposiciones respecto 2 la infarmacién de.la Entidad tenemas algunas
propuestas pasa gque, por fevor, seleccione la gue considere pertinente v o5& ajuste a sus
requerim=ntos; !

1. El Proyecio poded guedar a disposicidn de |a Biblioteca con ¢l nombre & informacién de 1
Entidad. -1
1. ElProyecto podri quedar a disposicidn de ks Biblioteca, siempre v cuando sea con nombre y
datos ficticios de la Entidad. _5
3. Ef prayecto podrd ser consubtado por a comunidad acadimica sola partir de ks fecha que
~ determine la Entidad ( dd / mm / 33 ), ne antes. = _
- 4.l proyecto serd antregado a la Biblioteca bajo reserva académica; de tal farma, no podré ser
cansultado por la comunidad académica,

i

En consaciiendis v bajo la condicidn seleccipnada anterlorments, tas atribuciones de upas emporales
¥ parciales que por virtud de la presente se autorizan 8 la Pantificis Uniersidad Javeriana, a fas
usuarios de la Biblicteca Alfonso Berrero Cabal 5., &% como 3 los usuarios de las redes, bases de
datos y dermds sitlos web con los que la Universidad tenge perfecclonade un convendo, son {marque
&on una X



infermacién_de confidoncialldad: Este Trabajo de Grado contiene informacion privitegiads,
estrategica, segreta, confidencial o sienilar, oMmedeumimmwénqmseMy
cyyos resistados fimales no se han publicado Si[:) No

$1 su respuesta es 5i por favor indique el motivo y el tiempo de restriccion.

Motivo: o)

Tiempo de restriccidn:

Nota: BTnhlodeGMoMMMMmrdummdemhm
inddcado, o Incefinidamente en caso de que éste no se registre, a vez concluido dicho persodo (5§
aplica), indicar a continuacidn & tipo de consulta que se autoriza.
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1. La corsudta fisica tsﬂomhsimnladmdehé&llntmb. 25 n

2. la consulta electidnica a través del catdlogo Biblos y €1 Repositodio
Institucional, asi como la inclusién en bases de datos y en sitios web sean
éﬂosmmognmm existiendo con ellos previo convenio
perfaccionado con la Poatificla Universidad Javeriana para efectos de
satisfacer los fines previstos, En este evento, tales sitios y sus usuarios
tendran las mSmas facultades que les aqui concedidas con las mismas
unﬂtadmuycondclones
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. Reconocimiento-No comercial-Sin abras derivadas 2.5 Colombia.
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‘Nombre del estudiante: _Q'L.\AM_QL&!&\

Nombre de la empresa: W\] g ste:\ M ﬂLq QMOA

Titulo del Proyecto Lider: 3 Dertar  un qu&g Qs %egl-on &S«méxo
que J;Svufu‘sd le. TBeecka ed.e RTUA N BEUM .




FIRMA DE LA EMPRESA

[Nosrbes de 2 o o 2 emprass que fema b presente cana o2 putoackin)
15wge e L1 persona 06 s ermpwia 3us Srma bs pregente cartd de aetodacida)

Las condiciones generales de 1a Ribloteca Alfongo Borrero dbal, SJ. referentes 3 los trabajos de
Grado se encuentran en &l anexo 1 de la prosente carta de autorizacian.

De antemano agradecemos su colaborackin,

Cordial saludo,

LIOQ NG

Lida Esperanza Vills Castafio
Director GATDapartamento de Adminlstracién de Empresas Directora Carrera de Administracion de Empresas
Facuitad de Ciencias Econémicas y Administrativas Facultad de Clendlas Econdmicas y Administrativas

Pontificiz Universiiad laverians Pontificia Universidad laveriana
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Coordinadora General Oficing de Pricticas Universitarlas
Facultad de Ciendas Econdmicas y Adminkstrativas
Pontificia Universidad Javerana



Anexo 1
Requisitos, politicas y formatos del proceso

La Bibfioteca Alfonso Borrero Cabal S, de la Ponlificia Univergidad Javerians acila como
deposilaria de las Tesis y de los Trabajos de Grado, elsborados por fos estudiantes de la
Universidad, s cusles son requisito para oplar @ un thulo académice en Ln Ceterminado
programa. !
LaaTeshybsTmba}mdoGndompamdobmchNMudohanym
memoria Institucional de la Universided, mhmdﬁamqmaewﬁecmhwe&m
mgnomwmmmmw

mwwswmnmamamm-anmcwmdom Acddémicos se
mMMkhruﬁznﬂnabmmhqbdogmdopwalocmmn » progrado, especisizacin
0 maestria, y 0o una tesis pare kos doclorades {...)*

Informacién confidencial - Restricciones & fos contenidos

Si la Tesis o Trabajo de Geado ‘llegare & contener informaciin. de natursieza confidendcial,

resarvada, estsalégica, priviegiada o de cardcter simiar; o haga parte de una vestigacidn que se

adelanta y cuyos resultados finales no se han publicado para no afectsr s novedad o cualquier

ofra clase de proteccion pasterior, el {los) estudiante () dabard (n) indicar por egcrito tal staacidn,

conolhdopodummhsmdidummdbnhsmq»hmlmmﬁnmmdm
G

Respomubuld-du de la Bibliotecs Alfenso Borrero Cabal, S.3.

1. Recibir as Tesis y ks Trabajos de Grado, ummdmsuwmmms'
mhpmmhenocmamvbdoapoﬂahcuﬂam !

2. Calalogar y clasificar estos documenics en @l menor tiempo posibie, y en al caso que
contergan informacion confidencial, secrata, estratégica o privileglada, se emdaran a un
sitio reservado establecido para tal finalidad,

3 lestybaTnbajosdondoon a sala de lesis, el catdlogo BIBLOS, e~
Repositono Institucional PLY, bases de dales y ofros sitios wab con (05 que previamerie
exista, convenio de difusidn, segon correaponds, ce acusrdo con la cana de aulcrizacitn
(lbendade uso), suscrita por al (los) avter (es),

Nota: La Blblicteca no se hace rasponsable por 1os conceptos emitides por el (bs) avlor (es) en fas
Tesis y los Trabajos de Grado,



Bogotd 21/05/2018

Yo, FERNANDO GARCIA MEZA, estoy al tanto de la entrega final del proyecto lider DISERNAR UN
MODELO DE GESTION DEL SERVICIO QUE DISMINUYA LA BRECHA DEL DESEMPENO ENTRE BBVA
AM Y BBVA CON EL FIN DE AUMENTAR EL VALGF’- DEL SERVICIO PERCIBIDO POR EL SEGMENTO DE
ALTO VALOR, el cual estd siendo elaborado por CHRISTIAN RAFAEL CARDENAS CORREA en el marco
de su Practica Empresarial/Social en BBVA ASSET MANAGEMENT.
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Firma del estudiante:




