Disefio de la estrategia operativa para la implementacion de un nuevo sistema de filas para
las oficinas del Banco Davivienda y de un sistema de evaluacion y control de la operacion de
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—

'Il P
¢ ;:. '\“?\

P
o)

Presentado por:

Julian David Bautista Diaz

Johan Sebastian Carvajal Verano

Director

Ingeniero Sergio Remolina

Pontifica Universidad Javeriana
Facultad de Ingenieria Industrial
Bogota D.C

2014



Tabla de contenido

GlOSArTO 8 TEMINOS ...ttt ettt b ettt b et eb e b e enes 4
INEFOTUCCION ..ttt ettt ettt en e 7
Lo ANTECRUBNTES ...ttt ettt ettt 10
2. JUSEITICACION ...ttt ettt b ettt b bbbt 15
3. Formulacion del ProbIEMA .........c.coveuirieirieirieeeee et 18
A, ODJELIVOS ..ttt st b ettt bttt ae b b nnens 18
4.1 ODJEUVO GENEIAL ....eveeeieiecteeeceee ettt ettt e st et e s e et e s be e s e steeseensesaeensenseeneas 18
4.2 ODJetiVOS ESPECITICOS ....ciuiieeiiceiete ettt sttt a e s beere e besteenaesbeeanas 19
T Y/ T (0T (o] (oo - OO SURSRPR 26
7. RESUIAUOS ...ttt ettt b e bt sttt et et ae e st ebeeaesbenbennen 29

7.1 Funcionamiento, diagnostico y andlisis de las oficinas del Banco Davivienda en Colombia... 29

7.2 Desarrollo de la estrategia operativa de implementacion de las oficinas del Banco Davivienda en

COLOMDIA ...ttt b bttt b e bt b e s bt s a et et et et e e eaeebeebesbeebeneens 48
721 Estudio y anélisis de las oficinas del Banco Davivienda...........c.ccceeeverinenenenincneenenes 48
7.2.2 Desarrollo de 18 eStrategia .......ccvruererierierieieieeeteses ettt 63

7.2.3 Desarrollo del modelo alternativo de la implementacion del sistema de filas en las oficinas del Banco
T 2] [ ol o] TSRS 74

7.3 Diagnéstico y analisis del modelo actual de evaluacion de los subdirectores y cajeros del Banco
DAVIVIENTA ...ttt b et st a e ettt b bbbt et et et et e bt ebeebe b e b e 82

7.4 Desarrollo del sistema de indicadores de gestion para la evaluacion operativa de subdirectores y

cajeros del Banco DaVIiVIENa ..........ceouiiieeieiieceeeceetecte ettt ettt sbe vt sreenaesreeanas 90
7.5 Analisis financiero del desarrollo del Proyecto........cccceeceeviiieececeeceeceeee e 100
8. CONCIUSIONES ...ttt sttt ettt be bbbttt e st st eaeebesbenae e 105
9. RECOMENUACIONES .....ueeuieuiriietertertetet ettt ettt sttt ettt ettt et s bt be s b st b et et et eseeseebesbeneennenee 106
10. Referencias BiblIOGrafiCas ........ccooeeiiiieiiiiicece ettt 107
L0 AANEXOS. o ettt ettt ettt ettt h e ettt bt e bt e bt e a et e a b e et e e be e b e e eh e e ehe e et e e beeebeeehteeaeeeabeebeeabeenes 108
N 1 N 114

ANEXO 3 o e 116






Glosario de Términos

Transaccion: Una transaccion bancaria es un movimiento de flujo de efectivo, ya sea
abono al banco, retiro del banco, pagos de impuestos, servicios y créditos y depdsitos
empresariales. Para efectos del trabajo, esta transaccion es personal y realizada a través de
un cajero en las distintas oficinas del Banco Davivienda.

Cajero: Persona encargada de garantizar las operaciones de una unidad de caja,
efectuando actividades de recepcion, entrega y custodia de dinero en efectivo, cheques,
giros y demas documentos de valor, a fin de lograr la recaudacion de ingresos a la
institucion y la cancelacion de pagos.

Subdirector: Persona encargada del funcionamiento de los cajeros en las oficinas

bancarias, ademas de realizar las siguientes tareas:

-Front-caja: atencidn al cliente en todo tipo de operaciones (tanto de activo como de
pasivo): cobros y pagos varios, control de tesoreria y caja, domiciliacion de recibos,

cheques y pagarés, impuestos, apertura de cuentas y de tarjetas de crédito.

-Gestion administrativa de los medios de pago: cheques y pagarés, letras y recibos al
cobro, tarjetas de crédito, transferencias, descuento de efectos y devoluciones. Control

de cuentas bancarias.

Meétodos Estocasticos: Concepto matematico que sirve para caracterizar una sucesion de
variables aleatorias (estocasticas) que evolucionan en funcion de otra variable,
generalmente el tiempo. Cada una de las variables aleatorias del proceso tiene su propia

funcién de distribucion de probabilidad y, entre ellas, pueden estar correlacionadas o no.



Segmentacion de Clientes: Dentro del Banco Davivienda se manejan dos bancas, la
primera, llamada Banca empresarial, hace referencia a clientes empresariales. La
segunda, llamada Banca personas, trabaja con todos los clientes denominados como
personas naturales. Dentro de esta banca se segmentan los clientes segln sus ingresos y
los productos que estos tengan con el Banco. Para este estudio se tendran en cuenta los
siguientes segmentos

Clientes Clésico — Portafolio: Los clientes Clasicos son los clientes del Banco que tiene
ingresos entre 1SMLV y 8 millones de pesos y poseen al menos un producto del Banco,
como lo es una cuenta de ahorro, cuenta corrientes, entre otros. Un cliente clasico
portafolio debe tener ingresos superiores a 2.2 millones de pesos, ademas de adquirir un
crediexpress rotativo, una tarjeta de crédito, tarjeta débito portafolio, una cuenta corriente
con cupo de sobregiro y una cuenta de ahorros.

Clientes Premium: Los clientes Premium son los clientes del Banco que tiene ingresos
entre 8 y 20 millones de pesos y poseen un portafolio como el mencionado anteriormente,
los beneficios para estos clientes corresponden a: un crediexpress rotativo de 10 millones
de cupo y una tarjeta (Diners negra, MasterCard o Visa Platinum) con 8 millones de cupo.
Clientes Premium Plus: Los clientes Premium Plus son los clientes del Banco que tiene
ingresos superiores a 20 millones de pesos y poseen un portafolio como el mencionado en
el clasico portafolio, los beneficios para estos clientes corresponden a: un crediexpress
rotativo de 10 millones de cupo, una tarjeta Diners negra con 10 millones de cupo y una
tarjeta MasterCard Black o Visa Signature con cupo de 10 millones de pesos.

Utilizacion: Muestra la tasa real de produccion de un cajero de las oficinas del Banco

durante una unidad de tiempo, en este caso un mes.



e Distribucion de oficina: Manera en la que estan dispuestas las filas y su respectiva
demarcacion, la ubicacion de las mesas para llenar los formatos utilizados para realizar

transacciones y la ubicacion de los cajeros.

Resumen Ejecutivo

El siguiente trabajo tiene como fin disefiar una estrategia de implementacion de un
nuevo sistema de filas y establecer un sistema para evaluar la operacién de los cajeros y
subdirectores de las oficinas del Banco Davivienda, ya que para el Banco, el cliente es lo méas
importante y reduciendo los tiempos de espera en fila se podrd aumentar la satisfaccion de sus
clientes en sus visitas a las distintas oficinas, permitiéndoles fidelizar a los mismos, atraer
nuevos clientes y seguir posicionandose en el sector financiero como uno de los Bancos mas
amables y calidos con sus clientes, caracterizado ademas por la gran variedad de productos y
servicios con los que cuenta para satisfacer las necesidades financieras de cualquier persona

natural, juridica y gubernamental.

Como objetivo general de este proyecto se planted disefiar la estrategia de
implementacién del sistema de filas de todas las oficinas del Banco Davivienda y establecer
un sistema de evaluacion para controlar, analizar y tomar accion en los procesos desarrollados

por los subdirectores y cajeros de las distintas oficinas.

El desarrollo de este proyecto se abordara por medio de dos fases, la primera destinada
al sistema de filas, que consistira en realizar un analisis al estudio realizado por el Banco con
respecto al tema de la implementacion de un sistema de una o dos filas en sus oficinas,

validando aquellos resultados. Asi mismo se hard un estudio de las cifras que el Banco tiene



en cuanto a transacciones realizadas en las oficinas por los distintos segmentos existentes, para
de este modo clasificar las oficinas con respecto a su tipo (urbana y rural), cantidad de
transacciones (Premium y Premium Plus, Portafolio) y la cantidad de cajeros que operan en las
mismas con el fin de disefiar estrategias especificas para los segmentos definidos. Se realizara
un benchmarking para estudiar el comportamiento de las organizaciones con sistemas 0ptimos
de filas y compararlo frente a la implementacion planteada por el Banco. Cabe resaltar que la
estrategia final de implementacion incluira una propuesta de comunicacion del funcionamiento

del nuevo sistema de filas.

La segunda fase, destinada a la evaluacion de la operacién de cajeros y subdirectores,
se llevara a cabo a partir del analisis de las cifras totales de transacciones por oficinas. Se
plantearan indicadores de gestion para medir, controlar y analizar las actividades operativas de

los subdirectores y cajeros (denominado para el Banco desarrollo de los Factores Sy C).

Se espera que la estrategia permita implementar de forma efectiva y precisa el sistema
de filas 6ptimo en las oficinas del Banco, sin afectar la percepcién de los clientes y
aumentando la satisfaccion de los mismos. También se espera que los indicadores planteados
permitan controlar de manera efectiva errores operativos que representen disminucién de la
calidad en procesos de atencion de los clientes y costos para el Banco, permitiendo tomar

planes de accién para mejorar los mismos.

Introduccion

El sistema financiero es el conjunto de instituciones que se organiza para satisfacer las

necesidades de recursos de los distintos agentes de una economia y posee autoridades de



intervencion como son: el Congreso, el Ministerio de Hacienda, el Banco de la Republica y la
Superintendencia Financiera. Para que éste exista requiere demandantes de dinero, como son
las personas, el gobierno y las empresas. Dentro del sistema financiero existen mercados de
compradores y vendedores de bienes y servicios, de los cuales se destacan el mercado de
capitales y el intermediado, gracias a su accesibilidad a personas y empresas. Dentro del
segundo existen los Establecimientos de crédito, entre los cuales estan los Bancos, sector en la

cual se realizard este trabajo.

En este contexto, existen actualmente 22 Bancos en Colombia que prestan servicios de
captacion y colocacion, entre los cuales se encuentran Bancolombia, el Banco de Bogota, el
Banco Davivienda, el Banco Bilbao Vizcaya Argentaria Colombia, el Banco de Occidente,

entre otros; siendo los anteriores los 5 mas importantes de Colombia en cuanto a utilidades.

El Banco Davivienda, como entidad financiera, estd comprometido a brindar productos
y servicios que satisfagan las necesidades financieras de las personas que alli acudan, sin
embargo para el Banco, los clientes también son muy importantes, y cumplir con la mejor
atencion y aumentar la calidad en el servicio que se les presta, se transforman en factores del

éxito para su crecimiento.

Por lo anterior, en este trabajo se retomara el estudio realizado por el Banco
Davivienda destinado a la implementacion de un sistema de filas 6ptimo en todas las oficinas
a nivel nacional para obtener los resultados obtenidos del estudio de tiempos y colas basado en
métodos estocasticos realizado por la ingeniera Andrea Umafia, evaluar el impacto que esto

tendria en los clientes del Banco y proponer una estrategia por la cual se pueda integrar un



nuevo sistema de filas al funcionamiento de las oficinas sin afectar la percepcion de sus

clientes, logrando una reduccion en los tiempos de espera.

De igual modo, y enfocados en la operacion de las oficinas, se estudiara una forma
para poder medir y evaluar, de manera integral, el desempefio de los cajeros y los
subdirectores en las distintas oficinas. Se analizaran los tiempos de operacion de los cajeros en
las distintas transacciones, la cantidad de errores y demés aspectos que involucren el trabajo
de estos funcionarios. Adicionalmente se estructuraran una serie de indicadores que permitan
evaluar su desempefio para identificar las causas que producen un inadecuado cumplimiento

de las tareas asignadas.

Vale la pena recalcar que para el disefio de la estrategia de implementacion de un
nuevo sistema de filas en las oficinas, se deben tener en cuenta las politicas, normas y
limitaciones definidas por el Banco. En primera instancia esta el presupuesto para la
estrategia, el cual es nulo, puesto que el Banco busca utilizar de mejor manera los recursos con
los que cuenta actualmente; por otro lado estan los estandares con los cuales se rigen a las
oficinas, estandares que no varian en ningun caso, no importan ni la ubicacion, ni el tipo de
oficina (urbana o rural). Por esta razén la estrategia y el sistema de filas deben ser los mismos
en todas y cada una de ellas. Por dltimo, e igualmente por motivos de presupuesto, la
posibilidad de implementar el sistema “digiturno” en algunas de las oficinas queda descartada

por los costos y cambios en los esquemas actuales que representaria en las oficinas del Banco.

Para desarrollar el estudio y analisis propuestos, se utilizaran herramientas tales como

diagramas de barras, analisis de brechas, tablas condicionales y benchmarking que permitiran



un analisis propio de la ingenieria industrial para encontrar la solucion optima a los problemas

planteados.

1. Antecedentes

En el afio 2.013, el Departamento de Organizacién y Métodos del Banco Davivienda
en colaboracién con la ingeniera industrial Andrea Umafia, contratista del Banco, llevo a cabo
un estudio cuyo objetivo era analizar el funcionamiento del sistema de colas de las oficinas del
pais. En el estudio “Simulacién filas Davivienda, modelos estocésticos” (Umatfia; 2.013) se
tuvieron en cuenta las oficinas mas representativas a nivel nacional, en las cuales se midieron
los tiempos de espera de los clientes que ingresaban a la oficina con el fin de realizar una
transaccion bancaria. Cabe resaltar que aquellos clientes que buscaban otro tipo de servicio

(asesoria e informacion) no fueron tomados en cuenta.

Los resultados del estudio mostraron que el sistema de colas 6ptimo para las oficinas
era implementar una unica fila, en la cual se reunirian todos los tipos de clientes que tiene el
banco, ya que en oficinas como la de Unicentro, la cual registra la mayor cantidad de
transacciones en el pais con una media de 36.317 transacciones mensuales, los clientes
Ilegaban a esperar en fila hasta 45 minutos. En la siguiente tabla se muestran los resultados

obtenidos en el caso especifico de Unicentro, indicando los tiempos méximos de espera y la
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cantidad maxima de clientes por fila.

Tiempo Max. De Espera Niamero Max. de Clientes
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Figura 1: Resultados de tiempos méximos de espera en fila y nimero maximo de clientes en cola. - Fuente: Simulacion
filas Davivienda, modelos estocésticos, Andrea Umara. 2013

Las oficinas de Davivienda operan con 3 filas, de las cuales una de ellas esta dispuesta
exclusivamente para clientes Portafolio, pero de acuerdo con los resultados observados la
junta directiva de Davivienda decidié implementar el sistema de fila Unica en todas sus
oficinas, proceso que tarddé 3 semanas en establecerse. El proyecto, luego de 2 semanas de
operacion, recibidé algunas quejas e inconformidades por parte de los clientes ante los
directores y subdirectores de las oficinas, ademas de ser calificado con publicidad negativa en
redes sociales por parte de clientes reconocidos, comentando que habian perdido su
exclusividad en el Banco sin su fila preferencial. Por tal motivo, las directivas decidieron

retirar el proyecto y volver al sistema antiguo.

No obstante, la necesidad de agilizar el sistema de filas no es exclusiva del Banco
Davivienda. Bancolombia, el banco lider del pais, en el afio 2.010 tenia oficinas que hacian
esperar al 70% de sus clientes mas de 30 minutos en fila. Por este motivo, en Bancolombia se
realizd un estudio analizando el sistema de colas para proceder a una formulacién de mejoras

que incrementara la satisfaccion del cliente. A continuacion se muestran los resultados del
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estudio realizado en Bancolombia con el propdsito de analizar los sistemas que otras entidades
financieras del pais aplican a sus oficinas y de esta forma complementar el estudio realizado

por Davivienda.

Inicialmente, el estudio “Mejoramiento del servicio en sucursales Bancolombia Buga y
Cartago” (Leal, Pena; 2.010) realizo un analisis a oficinas que presentaban periodos de tiempo
muy largos durante la espera en la fila, en este caso fueron las sucursales de Cartago y Buga.
Ya que estas oficinas tienen una concentracion de asesoria en créditos e informacion sobre sus
productos superior a la del resto de servicios que se ofrecen en las sucursales, se realizé un

enfoque en estos aspectos.

Brindar asesoria e informacion a los clientes representaba el 56% del total de servicios
prestados en la oficina de Cartago, servicios que por su naturaleza toman menos tiempo que
las transacciones bancarias. Esto significa que el 46% de los clientes asistian a las oficinas
con el fin de realizar pagos de productos, consignaciones, depdsitos, etc. Y debian esperar en
fila entre 45 y 60 minutos para realizar la transaccion. Al igual que en el Banco Davivienda, la

satisfaccion del cliente se estaba viendo afectada por la operatividad de las oficinas.

A raiz de esta situacion se cred el modelo de fila rapida en asesoria, implementacion
que limitaba las funciones de los cajeros y asesores de las sucursales de Bancolombia para que
se dedicaran completamente a gestionar las consultas que tuvieran los clientes y cuyo

desempefio se evaluaria mensualmente.

Sin embargo, esta solucion aplica a las oficinas con una concentracion muy alta en
asesoria e informacion, no es una solucion integral la cual se pueda aplicar a la totalidad de

sucursales en el pais.
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Al tratar el tema de estrategia operativa del Banco Davivienda, la implementacion de
un sistema de filas 6ptimo no es el Unico factor a tener en cuenta para el mejoramiento en el
proceso de atencion al cliente. Los empleados encargados de brindar el servicio influyen en el

rendimiento y eficiencia de las oficinas, y como consecuencia, en el servicio al cliente.

Por otro lado, para influir en la operatividad de los subdirectores y cajeros de
Davivienda, el Banco decidié medir la cantidad de transacciones que hacen en un determinado
periodo de tiempo. Su idea era implementar indicadores que reflejaran el desempefio de sus
trabajadores. Por lo tanto, se cred el concepto de Transaccionalidad, indicador que mide la

cantidad de transacciones registradas mensualmente.

El valor de este indicador se basa en la capacidad instalada que tenga la oficina,
expresada en el numero de horas dispuestas para atender al cliente, definida por el horario, la
cantidad de cajeros con la que cuente la oficina y el tiempo que toma realizar una transaccion

bancaria; tiempo que se especifica por los tiempos estandar definidos por el Banco.

A pesar de establecer este indicador, el objetivo de medir, controlar y mejorar la
operatividad de sus empleados en oficinas no se logrd, simplemente se pudo saber con
precision la cantidad de transacciones por cajero y ver su eficiencia frente a otros y frente a si
mismo al compararse con sus resultados historicos. Es una medida Gtil pero no es completa ya
que la cantidad de fallas cometidas, la reiteracién de errores y su comportamiento, tanto en la
empresa como frente al cliente, no estan siendo evaluados ni medidos, por lo tanto no puede
existir control y mejoramiento en la operatividad. Al no ser una medida completa, analizar y

comparar los meétodos de evaluacion de desempefio de diversas entidades financieras en
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Colombia permitiria a Davivienda establecer un sistema de evaluacion que se ajuste a sus

necesidades.

En el “Estudio comparativo de la evaluacion del desempefio por competencias en cinco
bancos colombianos” (Veldzquez; 2009) se muestran los tipos de evaluacion de desempeio
que implementan 5 bancos en el pais. La lista estd integrada por el banco BBVA, banco
BCSC, Bancolombia, Banco de Bogota y Davivienda. Gracias a este estudio se puede observar
que la evaluacion del desempefio de los empleados atribuye capacidades y competencias al
recurso humano para lograr de mejor manera los objetivos particulares de las entidades
financieras. Sin embargo, el principal tipo de evaluacion que utilizan los bancos es la
valoracion cualitativa, en donde se encuentran apreciaciones por parte de jefes y empleados.
A continuacion se presenta la Tabla 1 donde se resumen los métodos de evaluacion de las 5

entidades anteriormente mencionadas.

Tabla 1: Métodos de evaluacion. - Fuente: Estudio comparativo de la evaluacion del desempefio por competencias en
cinco bancos colombianos, Maria Velazquez, 2009.

I=TAPAS UTILIZADAS

BANCOS
INICIO PROCESO FIMAL
-Autoevaluacion
. -Evaluacion por jefes )
BBWA Campafa de apertura -Informacian del Cierre del proceso
cumplimento
BCSC Campafia de apertura -Autodiagnostico Calificacion final

-Reunidon con Jefe
-Oct: ascendente
-Now-dic: evaluacion

Registro de

BAMNCOLOMBIA resultados

Aooertura del proceso

-Calificacion

(lescendente
BANCO DE E wio de instrucciones J—_E'rétsrewsta por los Analisis de la
BOGOTA v formatos o informacion

DANVINVIENDA

Fijacion de objetivos

-Valoracion de
cumplimiento
-Evaluacion por jefes e
individual

Analisis de resultados

Tan solo el 27% de los métodos que se muestran en la tabla son cuantitativos, pero

ninguno de ellos aplica al caso especifico de Davivienda, entidad que busca una evaluacion

completa de los empleados en sus oficinas con la finalidad de mejorar la atencion al cliente.
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2. Justificacion

El Banco Davivienda cuenta con 572 oficinas en todo el pais, las cuales estan
clasificadas en tipos segun el tamafio de la ciudad o municipio en donde se localice la oficina;
los tipos de oficina base para la realizacion del estudio son: Urbana y Rural. En cada una de
estas oficinas se atienden todos los diferentes segmentos de clientes que se han establecido en
el banco, estos son: Clientes por Inclusion Financiera, Clientes Clasicos (clasico y clasico
portafolio), Clientes Premium (Premium y Premium plus) y aquellas personas que no

pertenecen al banco, denominados Clientes no vinculados.

Con la aspiracion de competir al nivel de los bancos lideres en Colombia, Davivienda
se vio en la necesidad de modificar y mejorar la estrategia operativa de sus oficinas en dos
aspectos principales. Por un lado esta la disminucion en el tiempo de espera en fila por parte
de los clientes y por el otro, medir, controlar y mejorar la operatividad de los subdirectores y

cajeros de las oficinas.

Como se menciond anteriormente, el Banco decidi6é hacer un estudio para optimizar el
sistema de colas con el fin de reducir el tiempo de espera en fila. De este modo, la junta
directiva del Banco, después de obtener los resultados de la implementacion del proyecto,
ordend al Departamento de Operaciones de Servicio de Davivienda que definiera y analizara
las causas que hicieron que la implementacion del proyecto no se efectuara segun lo planeado,
ya que segun el estudio estocastico realizado, el sistema de Unica fila acortaria el tiempo de

espera de los usuarios.

Es importante recalcar que el tiempo promedio de espera en este caso no es un dato

relevante. Debido a la alta variabilidad en los datos, el promedio no representa de manera
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precisa el tiempo en espera de los clientes. Esta alta variabilidad es causada por las “zonas
muertas”, en las cuales no hay clientes por un largo periodo de tiempo; y las horas pico, en
donde la concentracion de clientes es muy alta. En oficinas que registran grandes cantidades
de transacciones el tiempo promedio de espera en fila es de 2,51 minutos para clientes
Portafolio y 1,07 minutos para el resto de clientes. Al comparar el tiempo promedio con el
tiempo maximo de espera, el cual oscila entre 42.28 y 45.98 minutos, se puede observar una

alta dispersion en los datos.

Con el fin de identificar las razones por las cuales el proyecto se retir6, se visitaron 9
oficinas localizadas en las ciudades de Bogota, Cajica, Cali y Pereira, con el objetivo de
encuestar a los clientes, directores y subdirectores, y evaluar el nivel de satisfaccion del
sistema de Unica fila. A continuacion se presentan los resultados referentes al nivel de

satisfaccion de los clientes en cada una de las oficinas visitadas.

Satisfaccion General

En una escala de 1 a 10, donde 1 es la calificacion mas baja y 10 es la alta, ;¢ Qué tan satisfecho
esta usted con el tiempo de espera en la fila?

100,00 97.14 86,00 96.67 91,43 90,00 86,67
80,00 ’
60,00
40,00 27,50
0,00 T T T T T T T T
14 Av. Cajica Centro Museo Pablo VI Salitre Salitre Unicentro
Calima Jiménez del oro Plaza 1 Plaza 2 Pereira

Figura 2: Resultados de encuesta realizada por el Banco Davivienda sobre la satisfaccion general. - Fuente: Informe
Fila Unica, Banco Davivienda. 2013

A pesar de que la calificacion media fue de 8.1, resultados como los registrados en
Unicentro Pereira no permitieron que la implantacion se llevara a cabo de acuerdo al plan
propuesto con anterioridad. Este tipo de calificaciones se basaron en el hecho de que algunos

clientes, pertenecientes al segmento de clientes Portafolio, presentaron sus inconformidades
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respecto a la eliminacion de su fila preferencial. Esto llevo a que el Banco retornara al antiguo
sistema de 3 filas en cada oficina.

Ademas de haber realizado las encuestas para medir la satisfaccion, gracias a los datos
e informacion suministrada por el departamento encargado de la implementacion, se definen

las causas del fallo en la implementacion en la figura 3.

Herramientas ano de Obra

Mo se usaron medios de
comunicacion efectiva

Mala comunicacion frente al cliente

Desinformacian de la
mejora en el sistema

Demarcacion  no
entendible en las

oficinas
No hubo
EEE comunicacion
estandarizd la
N . entre —
implementacidn departamentos Implementacién no
exitosa de una fila

(nica en las oficinas
del Banco

No se cred una estrategia de
comunicacién del cambio

Mo se evaluaron
escenarios
desfavorables

Falta de pruebas piloto en
las distintas sucursales

No hubo
planeacion

Falta de estudios previos
de implementacion

No se pensd en la segmentacidn de
clientes del Banco

Desinterés de la reaccidn del cliente

Direccion
Figura 3. Diagrama causa-efecto Fallo en implementacion — Fuente: El autor.

Por otro lado, se decidio intervenir en la operatividad de los subdirectores y cajeros ya
que se estaban cometiendo reiterados errores y no se estaban tomando medidas frente a esto.
Davivienda decidi6 establecer un historial a cada uno de los cajeros, en el cual se registra la
cantidad de transacciones en un determinado periodo de tiempo, que por lo general es
mensual. A pesar de tener la informacion recopilada, el sistema se limita a informar el nimero
de transacciones mas no la cantidad de errores cometidos.
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Para aportar a la estrategia operativa del Banco a través de la mejora en la satisfaccion
del cliente, el objetivo final de Davivienda es la implantacion de un sistema de evaluacion para

los empleados de las oficinas con el fin de controlar y mejorar la operacion de las mismas.

De igual manera, es importante recalcar que hay dos aspectos significativos en cuanto a
la imagen que el Banco Davivienda busca proyectar para sus clientes: EI primero es brindarles
un lugar donde puedan encontrar todos los productos y servicios financieros que necesitan y el
segundo es proyectar el concepto de banca, ya que esta se considera la parte femenina de un
banco y a eso le apunta Davivienda, a ser una banca amable y célida’. De alli la importancia
de realizar este proyecto en el Banco, ya que afecta directamente al cliente y a la relacién con

el mismo.

3. Formulacion del Problema

¢Cual es la estrategia operativa apropiada, disefiada desde la ingenieria industrial, para
implementar un sistema de filas eficiente en las oficinas del Banco Davivienda, sin afectar
negativamente la percepcién de sus Clientes Portafolio y cdmo establecer un sistema de
gestion del desempefio operativo que de forma efectiva evalGe a los subdirectores y cajeros en

beneficio de la productividad de las oficinas y el servicio a los clientes?

4. Obijetivos

4.1 Objetivo General

! Sector financiero colombiano, Guillermo Murillo Vargas, 2009, pag. 129.
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Disefar la estrategia operativa de implementacion del nuevo sistema de filas de las oficinas
del Banco Davivienda a nivel nacional, considerando el impacto en los clientes y haciendo
énfasis en los clientes portafolio, y establecer un sistema de evaluacion y control de la

operacion de los subdirectores y cajeros de las oficinas.

4.2 Objetivos Especificos

e Diagnosticar el funcionamiento del sistema de filas actual de las oficinas del Banco
Davivienda para determinar los factores que afectan la satisfaccion del cliente durante
el proceso de realizacion de una transaccion.

e Establecer las fallas en cuanto a la implementacién y comunicacion del sistema de fila
Unica que el Banco quiso establecer, a partir del andlisis de los factores propios del
sistema de filas de Davivienda.

e Desarrollar la estrategia operativa de implementacion del nuevo sistema de filas de las
oficinas del Banco Davivienda con el fin de lograr una implantacion acorde a los
criterios del Banco y a los factores pertinentes.

e Diagnosticar la manera en la cual se evalUa actualmente a los subdirectores y cajeros
de las oficinas del Banco Davivienda para determinar los problemas de medicion y
control de la operacién de los mismos.

e Desarrollar los indicadores de gestion de la operacion de los subdirectores y cajeros de
las oficinas que mejore las falencias halladas para medir y controlar efectivamente el

cumplimiento de sus funciones.
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e Presentar un presupuesto que complemente y fortalezca la propuesta de mejora del
sistema de filas de las oficinas y determinar el impacto econdmico del disefio del

nuevo sistema de evaluacion de los subdirectores y cajeros de las oficinas.

5. Marco Teorico

El estudio realizado por el Banco Davivienda es la base de la estrategia de
implementacion que se busca disefar, este estudio se basa en la teoria de colas utilizando los

métodos estocasticos.

e Un problema desarrollado por medio de la teoria de colas se basa en describir la
Ilegada o la partida (o servicio) por distribuciones de probabilidad apropiadas. De esta
forma, se derivan las caracteristicas operativas del problema como el tiempo en espera
en fila, porcentaje de tiempo desocupado por servicio, etc. Asi, mediante el analisis de
los resultados arrojados, se pueden tomar decisiones referentes a la operacion del

sistema y ajustarlos para un efectivo servicio para el cliente y el servidor.

Cabe aclarar que la teoria de colas no es una técnica de optimizacion, es una
herramienta basada en las matematicas para aproximar un problema real a un modelo y de esta

forma obtener informacién acerca de un sistema.

El esquema del proceso de cola inicia con la fuente, la cual puede ser finita o infinita,
siendo en este caso infinita ya que un cambio en la poblacion no afecta las probabilidades del
sistema. A continuacion ocurre la llegada al sistema, la cual se refiere a la manera en la que los

clientes de la fuente llegan a solicitar un servicio.

20



Cuando llegan los clientes a solicitar el servicio, y el tiempo de servicio es mayor al
tiempo de llegada de la poblacion se crean las colas o filas, las cuales se pueden definir en una
seleccion para finalmente atender al cliente y terminar el proceso. A continuacion, se muestra

un diagrama que define el esquema del proceso de colas. 2

Esquema del Proceso de Cola

Sistema de Servicio

P Liegadas | Cola Seleccion Mecanismo Partidas
Fuoente \|—>_|’" “@_ﬁ—b de Servicio —»

Figura 4. Esquema del proceso de colas. - Fuente: Teoria de colas OAPLO, Dante de Marco

El diagrama causa-efecto propuesto por Kaoru Ishikawa es una herramienta util para
determinar los factores que se deben mejorar y finalmente comparar para la adopcion de

nuevos sistemas.

e El Diagrama Causa-Efecto muestra las relaciones propuestas hipotéticamente entre
causas potenciales y el problema que se estudia. Cuando se tiene un diagrama causa-

efecto, procederia el analisis para averiguar cual de las causas potenciales contribuia al

problema.?

Asimismo, las encuestas facilitan la obtencion de informacion de forma clara y

concisa, en donde se pueden recopilar datos cualitativos y cuantitativos.

* Teorfa de colas OAPLO, De Marco D., 2.000.
* Administracién de operaciones, Chase R., Jacobs F., Aquilano N., 2.009
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e La encuesta se puede definir como una técnica primaria de obtencion de
informacion sobre la base de un conjunto objetivo, coherente y articulado de
preguntas, que garantiza que la informacion proporcionada por una muestra pueda
ser analizada mediante métodos cuantitativos y los resultados sean extrapolables

con determinados errores y confianzas a una poblacion.*

Ademas de aportar informacion valiosa para un benchmarking, las encuestas son de
gran utilidad en los estudios de mercado, en este particular caso, para la medicion de la

satisfaccion de los clientes del Banco Davivienda.

Finalmente, al haber identificado factores y variables criticas se procede a ver la
relacién que tienen estas con el problema a tratar para proceder a la comparacion, actividad
vital en el proceso de benchmarking, el cual lleva a la implementacién de sistemas, métodos y

soluciones extraidos a la empresa.

e EIl proceso de benchmarking se define como la investigacion o recopilacion de
informacién que permite comparar el desempefio del funcionamiento de un sistema
propio con el funcionamiento de otras compafiias en donde se identifican aquellas
practicas que se deben implementar para lograr la excelencia.’

Hay tres tipos de benchmarking, los cuales son:
- El benchmarking se puede hacer de manera interna, en donde se hace una
comparacion entre unidades organizacionales que desarrollan iguales o

similares operaciones al interior de una misma organizacion.

* Analisis de encuestas. Abascal E., Grande I. 2.005
5Aplicacion del benchmarking a las pequefias empresas, G Dorantes, B Adrian, 2013
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- Se puede hacer una comparacion competitiva con los competidores directos
que sean considerados como los mejores del sector.

- También se puede hacer una comparacion competitiva con una organizacion
en cualquier sector de la industria que sea lider en el proceso a comparar,

este tipo de benchmarking es llamado funcional o genérico.

Para analizar la informacion obtenida durante el proceso, se deben emplear

herramientas que ayuden a estructurar los datos y permitir un mejor analisis.

e Los graficos de linea se dividen en simples, los cuales muestran Gnicamente la relacién
existente entre una variable y otra; y los mdltiples, diagramas que muestran las
relaciones de diferentes variables dependientes de una misma independiente.’

e Un cuadro comparativo es la presentacion de datos de tal manera que el lector pueda
identificar facilmente las diferencias al compararlos. Identifica el objetivo, determina

temas a comparar y presenta los resultados en forma de tabla o cuadro.?

El cuadro comparativo es una herramienta que también es de utilidad para la
clasificacion de las oficinas del Banco Davivienda al comparar variables tales como la

cantidad de transacciones, el tipo de transacciones, tipos de clientes, etc.

Para conformar un sistema de evaluacién de desempefio en el Banco, se propone
implementar un sistema de indicadores de gestion que ayuden a visualizar el comportamiento

de las oficinas.

® Gerencia de procesos, H Marifio, 2003.
"RedGeomitica. Capitulo 10: graficas y diagramas, pag. 88.
8Utvtvallede. Cuadro Comparativo [en linea].
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- El término “indicador” en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente
cuantitativos, que nos permiten darnos cuenta de como se encuentran las cosas en
relacién con algun aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los indicadores
pueden ser: medidas, numeros, hechos, opiniones o percepciones que sefialen

condiciones o situaciones especificas.’

El otro aspecto a tratar en la implementacion del nuevo sistema de filas y la medicion
de la operacion de las oficinas de Davivienda, es el modo en que va a ser medido y controlado
el impacto que éste va a generar en la estrategia operativa del Banco. Herramientas como la
lista de chequeo, graficas de torta, gréficas de barras, tiempos estdndar y las gréficas de
control, seran la base de un sistema que tendra como fin dar control y seguimiento a la

implementacién del proyecto.

- La lista de chequeo es una lista de comprobacion que se utiliza para servir de guia y
recordar los puntos que deben ser inspeccionados en funcién de los conocimientos que
se tienen sobre las caracteristicas y riesgos de las instalaciones.™

- Las gréficas de torta son circulos divididos en dos o mas sectores y se utilizan para
representar informacién cuantitativa de un grupo de valores relacionados con un total.
11

- Las graficas de barras utilizan el mismo fin que las graficas de linea. Buscan mostrar la
relacién de variables dependientes con una variable independiente.*?

- El tiempo estandar es el tiempo en que se puede llevar a cabo una tarea cualquiera por

una persona desarrollando una actividad normal segin el método establecido y en

® Indicadores de la gestion logistica kpi. Mora L. 2.008.
©)mplementacion SIG. Listas de chequeo CHEK LIST [en linea]
YRedGeomatica. Capitulo 10: graficas y diagramas, pag. 91.
12RedGeomatica. Capitulo 10: graficas y diagramas, pag. 89.
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donde se incluyan las tolerancias debidas a retrasos que estan fuera del control del

trabajador.™

Todos los conceptos y herramientas anteriormente mencionados daran las bases para el
disefio de una estrategia, que de forma efectiva permita la implementacién del nuevo sistema
de filas y la creacién del sistema de evaluacion de cajeros y subdirectores; factores que

impactaran de manera positiva el funcionamiento de las oficinas del Banco Davivienda.
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6. Metodologia

Objetivos Especificos

Actividades

Fuentes de
Informacion

Herramientas
Utilizadas

Resultados Esperados
(Entregables)

Asignatura
Vinculada

1. Diagnosticar el funcionamiento
del sistema de filas actual de las
oficinas del Banco Davivienda para
determinar los factores que afectan la
satisfaccion del cliente durante el
proceso de realizacion de una
transaccion.

1.1. Caracterizar la
cadena de suministro
de las oficinas del
Banco.

1.2. Documentar el
proceso de atencion
en las oficinas del
Banco.

1.3. Describir el
sistema actual de
filas de las oficinas
del Banco.

Levantamiento de la
informacion en las oficinas
del Banco Davivienda,
datos brindados por el
departamento de
organizacion y métodos.

> Diagrama de la
cadena de suministro
de un proceso y/o
servicio

> Diagrama de
operacion

> Caracterizacion del
proceso de atencién
> Gréficas

Poder definir el funcionamiento de las
oficinas del Banco Davivienda,
enfocados en la importancia del sistema
de filas que se utilice en las mismas.
Entrega: Diagnostico actual de las
oficinas del Banco, desde su
funcionamiento general hasta la
descripcion de su sistema de filas.

Gestién de la
Cadena de
Suministro,
Ingenieria de
Procesos, Gestidn
de la Calidad.

2. Analizar los factores referentes al
sistema de filas en las oficinas, con el
fin de establecer las fallas en cuanto
a la implementacién y comunicacién
del sistema de fila Gnica que el
Banco quiso establecer.

2.1. Identificar los
principales factores
de actuacion del
sistema actual de
filas.

2.2. ldentificar los
errores cometidos
por el Banco a la
hora de implementar
una fila Gnica.

2.3. Elaborar un
benchmarking entre
las empresas del
sector respecto a sus
sistemas de filas.

Levantamiento de la
informacion en las oficinas
del Banco Davivienda,
datos brindados por el
departamento de
organizacion y métodos,
levantamiento de
informacion en otros
Bancos importantes de la
ciudad.

> Analisis de
Brechas
> Benchmarking

Tener identificados los factores propios
del sistema de filas de las oficinas del
Banco, sabiendo la influencia de los
mismos en la implementacion no exitosa
del Banco. Entregable: Cuadro con los
factores principales del sistema de filas
del Banco; Benchmarking en cuanto a
empresas con sistemas de filas 6ptimos.

Ingenieria de
Procesos, Gestion
de la Calidad,
Proyectos de
Mercadeo.
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Objetivos Especificos Actividades Fuentes de Herramientas Resultados Esperados Asignatura
Informacion Utilizadas (Entregables) Vinculada
3.1. Clasificar las
oficinas del Banco
segun los criterios
pertinentes.
3.2. Realizar
encuestas de > Tablas
percepcion a los Informacion brindada por | comparativas y de
clientes frente aun | €l departamento de frecuencias Gestion de la

3. Desarrollar la estrategia operativa

de implementacion del nuevo sistema

de filas de las oficinas del Banco
Davivienda con el fin de lograr una
implantacidon acorde a los criterios
del Banco y a los factores
pertinentes.

nuevo sistema de
filas

3.3. Disefiar el plan
operativo de
implementacion del
nuevo sistema que
incluya el tiempo y el
ordenamiento de las
oficinas

3.4. Proponer la
manera de comunicar
a los directores de las
oficinas y a los
clientes el nuevo
sistema de filas.

organizacion y métodos del
Baco Davivienda,
levantamiento de la
informacion en las oficinas
a través de sus clientes,
referencias bibliogréficas
acerca de estrategias de
comunicacion con los
clientes.

> Disefio de
encuestas

> Ruteo de visitas a
oficinas

> |ndicadores de
implementacion

> Estrategia de
comunicacion con
los clientes

> Lista de chequeo

Establecer una clasificacion de las

oficinas apropiado, segun los criterios
seleccionados, para desarrollar un plan
operativo exitoso en la implementacion
del nuevo sistema de filas en las oficinas

del Banco. Entregable: Encuestas de

satisfaccion con su respectivo andlisis;

Plan operativo de implementacion

Calidad, Logistica
de mercados,
Proyectos de
Mercadeo,
Distribucion y
Transporte, Control
Avanzado de
Procesos.

4. Diagnosticar la manera en la cual
se evalla actualmente a los
subdirectores y cajeros de las
oficinas del Banco Davivienda para
determinar los problemas de
medicién y control de la operacion
de los mismos.

4.1. Documentar el
proceso de
evaluacién en las
oficinas del Banco.

4.2. ldentificar las
principales funciones
de los cajeros y
subdirectores de las
oficinas del Banco.

4.3. Determinar
falencias en el
proceso actual de
evaluacion.

Informacién brindada por
el departamento de
organizacion y métodos del
Baco Davivienda,
levantamiento de la
informacion en las oficinas
a través de las entrevistas a
subdirectores y cajeros.

> Diagrama de flujo
> Tabla comparativa
> Anaélisis de brechas

Poder definir el proceso actual de

evaluacion aplicado en las oficinas del

Banco Davivenda, determinando
falencias en el proceso. Entrega:
Diagnostico actual del proceso de
evaluacion en las oficinas; Lista de
tareas de subdirectores y cajeros.

Ingenieria de
Procesos, Gestién
de la Calidad,
Control Avanzado
de Procesos.

Objetivos Especificos

Actividades

Fuentes de

Herramientas

Resultados Esperados

Asignatura
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Informacion Utilizadas (Entregables) Vinculada
5.1. Realizar el
levantamiento de
informacion sobre las
actividades
realizadas por los
cajeros e
Jeros y Establecer una clasificacion de las
subdirectores. ., . . . .
- — Informacién brindada por oficinas de manera justa, parametrizado
5. Desarrollar los indicadores de 5.2. Identificar L iy
- e - el departamento de los criterios para establecer las metas de | Produccion,
gestion de la operacion de los puntos criticos en los N ) — . S
: - — organizacion y métodos del los indicadores, al igual que tener Gestion de la
subdirectores y cajeros de las distintos procesos g >Encuestas . e e
Baco Davivienda, identificados los puntos criticos en las Cadena de

oficinas que mejore las falencias
halladas para medir y controlar
efectivamente el cumplimiento de
sus funciones.

asignados a los
cajeros y
subdirectores.

5.3. Desarrollar un
sistema de
indicadores para
medir la operacion
de los procesos
realizados por los
cajeros y
subdirectores.

levantamiento de la
informacion en las oficinas
a través de las entrevistas a
subdirectores y cajeros.

>Entrevistas
> Indicadores de
Gestién

funciones de los subdirectores y cajeros.
Entregables: Cuadro de puntos criticos
en las principales funciones de los
subdirectores y cajeros; Sistema de
indicadores

Suministro, Control
Avanzado de
Procesos.

6. Presentar un presupuesto que
complemente y fortalezca la
propuesta de mejora del sistema de
filas de las oficinas y determinar el
impacto econdmico del disefio del
nuevo sistema de evaluacion de los
subdirectores y cajeros de las
oficinas.

6.1. Calcular gastos
de implementacion y
comunicacion del
nuevo sistema de
filas de las oficinas
del Banco.

6.2. Estudiar los
costos frente a la
disminucion de
errores medibles y
controlables y a
empleados
motivados.

Informacién brindada por
el departamento de
organizacion y métodos del
Baco Davivienda,
cotizacion de gastos,
estimaciones de gastos
varios que pudieran
presentarse.

> Presupuesto de
proyectos.

> Estimacion de
costos.

Presentar la viabilidad financiera de las
dos fases del proyecto, visualizando la
relacién costo beneficio y mostrando los
impactos favorables de la aplicacion de
la estrategia de implementacion y el
sistema de evaluacion. Entregable:
Cuadro con presupuestos, relacién costo
beneficio e impactos.

Preparacion y
Evaluacion de
Procesos, Gestidn
de la Cadena de
Suministro.
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7. Resultados
7.1 Funcionamiento, diagnostico y analisis de las oficinas del Banco Davivienda en
Colombia

Uno de los canales de comunicacion mas importantes para el Banco Davivienda son sus
oficinas de atencion, ya que son lugares destinados para que sus clientes (vinculados y no
vinculados) puedan realizar sus operaciones financieras. Debido a que el proyecto se

desarrollo en las oficinas fue importante comenzar con un estudio a su funcionamiento,

Efectivo Consultas Respuestas

Solicitudes, Comprobante
B quejasy de Transaccién
apeleria
reclamos Productos

Productos fisicos Transacciones fisicos

Formatos

Materiales: Efectivo, Tarjetas, Chequeras, Documentos.
Informacién: Datos personales, informacion laboral v financiera
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razon por la cual se describid su cadena de suministro de la siguiente manera:

El principal proveedor de las oficinas es la Direccion General del Banco, ya que
estas son areas administrativas que suministran las directrices de operaciéon y toda la
informacion de los clientes del Banco; sin estos datos las oficinas no podrian brindar a los
clientes una atencion veraz sobre los distintos productos que poseen, distribuir los pagos y
recaudos para las distintas empresas publicas y privadas del pais y ofrecer sus productos
financieros. Pero sus proveedores no terminan ahi, las oficinas utilizan las siguientes
transportadoras: Brinks, G4S, Transportadora del Sur, Atlas y Prosegur para movilizar el
efectivo recaudado o solicitado; y las siguientes mensajerias: Domesa, TG express e
Interapidisimo para transportar documentos recaudados en las vinculaciones de nuevos

clientes o estudios de crédito.

En cuanto a insumos, las oficinas cuentan con el efectivo como su mayor recurso
para funcionar, ya sea captandolo o colocandolo, sin embargo no es el Unico. En las
oficinas se mantienen inventarios de tarjetas débitos, chequeras, talonarios, entre otros;
ademas de los materiales de papeleria indispensables para que una oficina pueda funcionar
como esferos, sellos, impresoras, etc. También cuentan con distintos formatos que utilizan

para transacciones, vinculaciones y estudios de créditos.

La gama de servicios empieza por la atencion a preguntas comunes y dudas sobre
los productos del banco atendidas por el “informador express”, siguen con las distintas
asesorias ofrecidas sobre los productos del Banco (varian entre asesores de inversion,
asesores integrales empresariales, asesores multiples, asesores pyme e informadores) y

terminan con la atencion prestada en caja para realizar las distintas transacciones que los
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clientes deban realizar. Todos estos servicios estan enfocados en satisfacer las necesidades

de los clientes y en brindar nuevas opciones a las personas que quieran unirse al Banco.

La mayoria de los servicios ofrecidos en las oficinas tienen entrega inmediata, ya
que resolver una duda, prestar una asesoria o realizar una transaccion finalizan tan pronto el
cliente lo solicita. Sin embargo hay servicios que demoran un poco mas, aquellos que
involucran la linea de crédito toman mas tiempo en generar respuesta debido a que en el
proceso se tiene que realizar el estudio de los documentos, verificando su origen, validez y
autenticidad; ademaés de realizar estudios financieros y aplicar los controles exigidos por el
Banco y supervisados por la Superintendencia Financiera a la hora de aprobar o rechazar

cualquier crédito.

Los clientes, tanto para las oficinas como para el Banco, estan segmentados en dos
categorias las cuales tienen su propia categorizacion, el primer segmento esta enfocado en
las personas naturales. En este segmento se pueden encontrar cuatro (4) categorias, las
cuales se diferencian dependiendo de los ingresos de cada persona; la primera categoria
corresponde a los clientes de inclusién, la segunda a los clientes clasicos, la tercera a los
clientes Premium y la cuarta corresponden a los clientes Premium Plus. El segundo
segmento esta enfocado en las personas juridicas. De forma similar encontramos cinco (5)
categorias, esta vez diferenciadas de acuerdo con el nivel de ventas de cada empresa; la
primera categoria corresponde a microfinanzas, la segunda a pyme clasico, la tercera
corresponde a pyme premium, la cuarta a empresarial y la quinta corresponde a

corporativo.
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A continuacién se muestra la segmentacion, categorizacion e intervalos de dinero

mencionados:

Tabla 2. Segmentacidn clientes del Banco Davivienda. - Fuente: Presentacion Estrategia Directiva del Banco
Davivienda.

PERSONA NATURAL PERSONA JURIDICA ‘
Premium Corporativo
Plus Ventas >= $30.000 MM
Irressce.
s Empresarial
Ventas entre $7.000 y $30.000 MM
Premium
Ingresos

Clasico 25
Ingresos <54 MM Pyme Clasico
Ventas entre $200 y $2.400 MM

Inclusién Financiera Microfinanzas

= 1 SAMALY
Irage TERAAL Ventas <a $200 MM

La infraestructura de las oficinas es estandar, lo que significa que una oficina de
Bogota se debe ver igual que en Medellin, en Cali o en Cartagena. Los elementos como
cintas, tétems, mesas, entre otros son iguales asi como la fachada y los colores de las
paredes y pisos. Estan dotadas con un computador para el director, subdirector, cajeros,
asesores e informadores. La mayoria de las oficinas cuentan con dos pisos, en el primero se
realiza la atencion al publico y en el segundo hay una cafeteria donde los funcionaros
pueden almorzar y tomar su descanso. Adicional a la cafeteria, en el segundo piso

generalmente, se maneja el inventario de materiales mencionados en los insumos.

El soporte tecnoldgico de las oficinas es amplio ya que posee varios aplicativos que

permiten el desarrollo eficiente de los servicios ofrecidos. Por ejemplo se utiliza SIEBEL
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para manejar las quejas y reclamos de los clientes, BankVision y SGID para soportar temas
de autenticacion y consulta de clientes, Canje Directo y Remesas como softwares de apoyo
a la operacion en caja, entre otros. Pero hay un aplicativo que se constituye como el
corazon de las oficinas, debido a que permite realizar todas las transacciones ofrecidas para
los productos del Banco, su nombre es CIM (Channels Interaction Manager) y se define
como un aplicativo operativo que permite tranzar en linea con los productos del cliente en
las cajas, alimentdndose de todos los sistemas de informacion existentes en el Banco. Su
funcionamiento consta de tres fases, la primera es administrativa y se encarga de realizar un
perfilamiento de la persona que utilice el aplicativo dependiendo de su cargo y el tipo de
oficina, la segunda fase esta relacionada con el proceso de transaccién en general
verificando al cliente, comprobando los productos que posee y registrando montos de
dinero, fechas, etc. La tercera fase corresponde al apoyo en el canje realizado por los
cajeros al final de la jornada, ya que permite ver saldos iniciales, finales, ingresos y

€egresos.

El talento humano utilizado para el funcionamiento de las oficinas es el siguiente:
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Director

__Subdirector

v

v v v

Informador Asesor Cajero

v

Informador
express

Figura 5. Organigrama Oficinas Banco Davivienda. — Fuente: El autor

El responsable directo del rendimiento de la oficina es el Director, quien a su vez es
el lider comercial. El subdirector es el lider administrativo y se encarga de que la misma
funcione correctamente, controlando el proceso de atencién, atendiendo sus operaciones
directas en la oficina y velando por un ambiente seguro, amable y confiable para el personal
que aqui trabaja (asesores, informadores y cajeros). La mano derecha es un empleado
seleccionado por el subdirector para que lo releve en horas de almuerzo y en casos

esporadicos.

El soporte financiero manejado en las oficinas recae en la contabilizacién del
efectivo, ya sea recaudado o retirado. Tanto cajeros como subdirectores deben realizar el
proceso de canje y Unicamente los subdirectores el proceso de administracion de efectivo.
El primer proceso se realiza verificando el saldo inicial con los ingresos y egresos del dia
para obtener un saldo final por cada cajero, este total no debe presentar diferencia de
saldos. El papel del subdirector es verificar el resultado de cada cajero para tener un saldo

total de la oficina.
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El segundo proceso esta relacionado con la cantidad de efectivo utilizado para
abastecer a los cajeros al inicio de la jornada, los ingresos y egresos totales y el saldo de la
oficina al final del dia, esto incluye las veces que la oficina necesito los servicios de las

transportadoras para recoger o traer efectivo (cualquiera que fuera el caso).

Los documentos relacionados con créditos, vinculaciones de nuevos clientes y
productos del Banco son transportados en diferentes tulas por las mensajerias quienes las

Ilevan a centros de digitalizacion de informacion y a distintas areas del Banco.

Por ultimo pero no menos importante esta el rol de las oficinas con el medio
ambiente. Como camparfia del Banco, incluyendo a las oficinas, se maneja un politica de
cero papel, llamada “Banco sin papel. Menos papel mas conciencia. Toda causa tiene su
efecto” en la cual los funcionarios imprimen solamente si es necesario. A continuacion se

muestra el logo utilizado por la empresa.

~PAPEL (*’

Figura 6. Logo Camparia Cero Papel. — Fuente: Banco Davivienda.

Una vez descrita la cadena de suministro de las oficinas del Banco se refleja a
manera global el funcionamiento y soporte de las mismas, sin embargo como se pudo
observar, existen varios servicios gque los clientes pueden recibir a la hora de acercarse a

alguno de estos lugares.

Por esto el siguiente paso es describir el proceso que tienen las oficinas para operar

diariamente, incluyendo el proceso de la atencion al cliente, el cual va aterrizando nuestro
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punto de accion que recordamos, es el sistema de filas actual del Banco para la atencién de

transacciones en caja.

A continuacion en la figura 7 se muestra el diagrama de operacion de las oficinas
incluyendo el proceso de atencion al cliente. Este diagrama se realiz6 con base en
diagramas obtenidos en el &rea de organizacion y métodos y teniendo en cuenta las
herramientas de BPMN brindadas por el modelador Bizagi. Por efectos de presentacion, el
diagrama completo se encuentra en anexo 6, el siguiente es el resumen del proceso

analizado:

3

Apertura de la

oficina .
—— Transacciones

—

Entrega del

Solicitud de » Consultas semrvicio

salicitado

sepvicio

— S

R
Reclamos,
—»  quejasy Y
solictudes
S

Proceso atencion en oficinas

Cierre de la
oficina

Figura 7. Diagrama de Operaciones. Proceso de atencion en oficinas. — Fuente: El autor.

Como se puede observar en el diagrama anterior, el proceso de operacion de las
oficinas consta de tres (3) fases: Apertura de la oficina, operacion de la oficina y cierre de
la oficina; y de varios actores, los cuales son: Subdirector, asesores, informadores y cajeros.
En cada una de estas fases existen varias actividades que describen la operacion diaria de

una oficina.
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Sin embargo también podemos ver un proceso interno que corresponde a la atencion

del cliente, el cual estd ubicado en la fase dos (2) de la operacion de la oficina.

A continuacion se muestra la caracterizacion del proceso de la atencion al cliente:

Objetivo del Proceso:

Proporcionar al cliente servicios transaccionales para el uso de los productos adquiridos con el

banco.

Duefio de proceso:
Subdirector de la oficina

Gestor de Proceso:
Cajeros

Area que participa en el proceso:
No aplica

Proveedores Asociados:
Direccion general del banco

Controles relacionados con el proceso:
Verificacion de los productos y los clientes

Indicadores clave de desempefio:
No existen

Inicio del proceso:
Recibir operacion del cliente

Fin del proceso:
Entregar resultado de operacion al
cliente

Diagrama de Flujo:
Ver Diagrama Atencién de Cliente

Identificacion de entradas:
Solicitud transaccional del cliente

Identificacion de salidas:
Resultado  soporte de la
transaccion

Herramientas tecnoldgicas propias:
CIM

Herramientas tecnoldgicas de terceros:
No aplica

Lineas de Productos relacionadas al
proceso:

- Captaciones

- Colocaciones

- Comercio Exterior

- Portafolio de terceros
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Instalaciones Fisicas:
-  OFICINA COMERCIOS
-  OFICINA EMPRESARIAL
-  OFICINA PYME
-  OFICINA RURAL
- OFICINA UNIVERSAL
-  OFICINA URBANA

Productos relacionados al proceso:
Captaciones:
- Cuenta de ahorros
-CDT
- Cuenta corriente
- Daviplata

Colocaciones:

- Créditos de redescuento

- Tarjeta de crédito

- Creédito constructor

- Crédito de consumo fijo

- Crédito de consumo rotativo
- Leasing comercial

- Leasing de vivienda

- Crédito de vehiculo

- Credito de vivienda

Comercio Exterior:

-Giros desde Colombia hacia el
exterior

-Giros  internacionales  hacia
Colombia

Portafolio de terceros:

- Carteras colectivas
- Fondos de pensiones voluntarias

Servicios relacionados al proceso:
Transacciones:
- Operaciones sobre cuentas
- Pagos
- Recaudos

Consultorias
Solicitudes, quejas o reclamos

Comercio Exterior:
- Giros internacionales

Canales relacionados al proceso:
Oficinas

Documentos Internos relacionados con el proceso:
No aplica

Numerales de Norma 1SO —9001:
7.2 Procesos relacionados con el
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Cliente

Con la caracterizacion anterior se puede ver el funcionamiento general del proceso,
ademas de diferenciar los factores que se involucran en el desarrollo del mismo. Pero existe
uno de estos factores en el que se debe enfatizar, y es el de servicio, debido a que se

convierte en la actividad principal que condiciona el proceso.

Los servicios con los que cuenta el proceso de atencién son:

- Consultorias - Transacciones

- Solicitudes, quejas o reclamos

Cada uno de estos servicios conlleva a desarrollar diferentes operaciones, las cuales
son realizadas por los diferentes actores mencionados. El servicio que méas impacta al
proceso de atencidn es el de transacciones, debido a que representa el 71.43% del total de
actividades que se pueden desarrollar, eso si, dependiendo de lo que el cliente necesite en el
momento de ser atendido. Ademas de esto, los cajeros son los actores con mas actividades
en el proceso de atencion ya que son capaces de realizar el 90% de las actividades

destinadas al servicio de transacciones.

Ahora bien, el servicio de transacciones brindado en las oficinas, al igual que los
otros servicios, utilizan un sistema de filas para organizar a los clientes que llegan y
atenderlos de manera rapida y eficiente. Por esto se da paso a la descripcion de los sistemas
de filas utilizados en el Banco, enfocandonos en el sistema de filas correspondiente a la

atencion de transacciones en caja, nuestro punto de accion.
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En las oficinas existen varias filas que corresponden a los servicios ofrecidos. Existe
una fila destinada al “informador express”, en esta fila una persona de la oficina atiende las
inquietudes de los clientes, proporciona extractos de cuentas y cambia tarjetas débito.
También se encuentra otra fila para los asesores, donde los clientes toman un turno y
esperan a ser llamados. En este servicio los clientes pueden solicitar estudios de crédito, la
activacion de algun producto del Banco o aclarar dudas sobre los productos que poseen. Por

ultimo, estan las filas de los cajeros asignadas de la siguiente forma:

} Clientes Portafolio y @ @ @

Tarjeta Diners

) Clientes con un @ @ @
producto
> Clientes no
3 .
vinculados

Wi W

> > >

Figura 8. Asignacion de filas en oficina. — Fuente: El autor.

En la fila 1, ingresan los clientes del Banco denominados como portafolio, es decir,
clientes que tienen una cuenta de ahorros, cuenta corriente, tarjetas de crédito (Diners,
Master 0 Visa) y crediexpress rotativo; y aquellos que poseen la tarjeta de la franquicia
Diners, exclusiva para el Banco Davivienda. En la fila 2 ingresan aquellos clientes que

poseen algun producto del Banco, incluyendo los mencionados anteriormente. En la fila 3
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ingresan los clientes no vinculados, lo cuales ingresan a realizar distintas transacciones

financieras sin ser parte del Banco.

Se aclara que legalmente se debe tener una fila preferencial para personas
discapacitadas y de la tercera edad, fila que aparece cuando las oficinas estan demasiado

ocupadas y se asigna un cajero para su atencion.

Una vez descritos los sistemas de filas, se enfocara la continuidad del proyecto al
sistema correspondiente a las transacciones en caja debido a la importancia para el proceso
de atencion anteriormente justificado, y a la prioridad que tiene el Banco de mejorar el

servicio y atencion de sus clientes.

En este sistema de filas se identificaron cuatro (4) factores que pueden influenciar el

comportamiento del mismo a la hora de ponerse en marcha.

1. Cantidad de cajeros asignados

El primer factor corresponde a la cantidad de cajeros asignados, tanto en las oficinas
como en las 3 filas que maneja el sistema. Esta cantidad varia entre uno (1) y ocho (8)
cajeros dependiendo del tipo de oficina (los tipos de oficinas serdn detallados mas
adelante), la infraestructura del lugar y el total de transacciones. La asignacion de las cajas
esta condicionada por una de las tres filas, la fila 1 (portafolio y tarjeta Diners), la cual es
atendida con prioridad y por la mayoria de cajeros que se pueden disponer esta, por

ejemplo, una oficina con 5 cajeros tendra asignadas 2 cajas para la fila 1, y las otras 3
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atenderan las filas 2 y 3', dando prioridad a la fila 2. Se aclara que cuando la fila 1 esta

desocupada apoya la operacion de las otras cajas.

2. Ubicacion de formatos y mesas para su diligenciamiento

Actualmente se manejan dos (2) formatos para realizar las transacciones en las
oficinas. El primero se utiliza para realizar transacciones con los diferentes productos de las
personas naturales y el segundo se utiliza para transacciones empresariales. Estos formatos
se encuentran en los tétems ubicados al principio de las filas, pero no es clara su

clasificacion y diligenciamiento.

Las mesas para diligenciar estos formatos se encuentras ubicadas en medio de las

filas, es decir, hacen parte de las cintas que demarcan cada una de las filas del sistema.

3. Clasificacion de filas para los clientes

El Banco ha venido trabajando con la filosofia de tener un trato exclusivo y
preferencial con los clientes portafolio, ya que son estos quienes benefician en mayor
medida la operacion del negocio por la cantidad de productos que poseen con el Banco, por
lo que también representan la mayor fuente de ingresos, de ahi que se utilice una de las filas
de su sistema para el uso de estos clientes. Cabe mencionar que clientes con tarjeta Diners

también tienen este trato preferencial debido a la exclusividad de la franquicia.

Como se ha mencionado con anterioridad el sistema cuenta con tres (3) filas:

Clientes portafolio y tarjeta Diners, Clientes Clasicos y Clientes no vinculados.

4. Tiempo de esperaen fila

3 El ntmero de las filas es el mismo al descrito en la figura 3.

42



El cuarto factor es una consecuencia de los tres anteriores. EI tiempo de espera se ve
influenciado por la cantidad de cajeros que atienden las distintas filas del sistema, la
ubicacién de las mesas para llenar formatos y la manera en la cual estan clasificadas las
filas. Estos tres elementos son de vital importancia en el momento de desarrollar la

estrategia de implementacién del nuevo sistema de filas y serdn detallados més adelante.

Ahora bien, como se mencioné en los antecedentes del proyecto, el Banco
Davivienda implementd, a mediados de julio y agosto de 2013, un sistema de fila Unica el
cual consistio en eliminar las tres filas actuales y utilizar toda la capacidad instalada para
atender la demanda de transacciones que se generara en las oficinas a través de una sola

fila.

Acorde con el estudio realizado por la ingeniera Andrea Umafia y a nuestro
conocimiento sobre métodos estocasticos, sabemos que un sistema de filas es mas eficiente
cuando todos los servidores atienden una sola fila ya que el flujo o movimiento del sistema
seria méas rapido, el tiempo de espera disminuiria y se aumentaria la utilizacién de los
servidores, siempre y cuando se cuente con uniformidad en el servicio prestado. Por esta
razén y en busca de mejorar la atencion de los clientes, el banco puso en marcha su
proyecto, sin embargo este no tuvo la aceptacion esperada y solo pasaron dos semanas para
que retomaran nuevamente su sistema de tres filas. Si una fila Gnica es mas eficiente ;Qué

paso con el proyecto para que no se dieran los resultados esperados?

El banco fallo en tres (3) aspectos:

1. Analisis de los clientes

2. Planeacion de implementacion
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3. Comunicacion del proyecto

En la tabla 3 se describe qué se esperaba en cada aspecto y la falla cometida por el

Banco:

Tabla 3. Analisis de Brechas. Fallas de implementacién. Fuente: El autor.

Aspecto

Anadlisis de clientes

Planeacion de
implementacion

Comunicacion del
proyecto

Objetivo

Realizar un estudio de los
clientes que utilizan cada una
de las filas del sistema actual
para conocer su percepcién y
satisfaccion frente al sistema
actual y su opinién frente a
implementar un sistema de fila
Unica.

Desarrollar una estrategia para
implementar el nuevo sistema
de filas, teniendo en cuenta los
factores que lo pueden afectar
(punto descrito
anteriormente), el nivel de
transacciones en cada oficina,
el tamafio de las sucursales, el
total de oficinas por sucursal,
el tipo de oficinas, la opinion
de los clientes (analisis de
clientes), tiempos de
implementacion y  nueva
distribucion de las oficinas.

Preparar  la  informacion
necesaria y pertinente para
cada parte involucrada en la
implementacion, de tal manera
que gerentes de sucursales y
directores de oficinas sepan
que se esta haciendo y por qué
se esta haciendo, y asi puedan
orientar al cliente para
fortalecer la implementacion.
E informar a los clientes los
nuevos cambios y el beneficio
de los mismos.

Falla Encontrada

Al realizar el estudio del
mejor sistema de filas y al
desarrollar el proyecto para la
implementacion del nuevo
sistema no se tuvo en cuenta la
opinion del cliente, siendo este
el primer afectado por el
cambio del sistema de filas, ya
gue este es el medio que
utiliza para adquirir los
servicios ofrecidos en las
oficinas.

No se tuvo en cuenta el nivel
de transacciones de cada
oficina, el cual tiene una
varianza de 460.235,54 y una
desviacion de 678,41.
Tampoco el tamafio de las
sucursales, el total y el tipo de
oficinas.

Ademas, no se realizd un
estudio previo a los clientes.
Los tiempos y la distribucion
de la oficina se fueron dando
en la marcha de |la
implementacion que durd dos
semanas.

La comunicacion que se dio a

las distintas sucursales vy
oficinas no fue suficiente,
razon por la cual los
funcionaron no podian

resolver de forma correcta las
dudas e inquietudes de los
clientes. No se prepar0
informacion para los clientes
del banco, quienes recibieron
directamente el cambio al
ingresar a las oficinas.
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Las fallas mencionadas fueron las que no permitieron que el nuevo sistema
implementado por el banco, siendo mas efectivo que el anterior, no se mantuviera vigente y
haya tenido que ser retirado. Por esto se tomaron como factores principales para el
desarrollo del nuevo sistema de filas del Banco Davivienda; pero antes de llevar a cabo el
desarrollo de la nueva propuesta y su estrategia de implementacion y comunicacion, se
realizd un benchmarking competitivo de acuerdo con los mejores bancos a nivel de servicio
(Helm Bank, Corpbanca, Occidente y Citibank)'* y a nivel de utilidades (Bancolombia,

Banco de Bogot4, BBVA)™.

™ Revista Dinero. (2014) ¢ Qué tan satisfechos estdn los colombianos? Recuperado el dia 16 de Octubre de
2014 de http://www.dinero.com/empresas/articulo/satisfaccion-clientes-bancos/196819

> Revista Dinero. (2014) Asi estdn los bancos en Colombia. Recuperado el dia 16 de Octubre de 2014 de
http://www.dinero.com/empresas/articulo/utilidades-bancos-colombia/191383

45



Tabla 4. Benchmarking Nivel de Servicio. — Fuente: El autor.

e Sistema de fila Unica para las transacciones tradicionales de pagos, depdsitos, retiros, etc. Existe un
formato Unico para las transacciones y una mesa detras de las filas para diligenciarlos.

e Para clientes y consultas de sus productos existe un digiturno, la sala de espera de dicho digiturno esta
amoblada, ademas de estar adecuada con un aroma Unico.

e Las oficinas remodeladas se organizan de acuerdo con la descripcion anterior, las oficinas sin remodelar
utilizan filas exclusvias para la atencion de transacciones y/o consultas.

e Sistema de digiturno implementado en la mayoria de sus oficinas, en la entrada de estas
oficinas se encuentra ubicado un kiosco el cual asigna los turnos de acuerdo al tipo de usuario
-~ (cliente y no cliente) y al tipo de transaccion. Hay una sala de espera conformada por filas de
\‘ sillas.
CORPBANCA e Sistema de dos filas (clientes y no clientes) en las demas oficinas.

e Tiempo de espera en la visita fue de 13 min

e Sistema de tres filas clasificadas en clientes preferenciales, clientes generales y clientes
empresariales. Los formatos y la mesa para diligenciarlos estan fuera de las filas, a un costado
de la oficina.

e Tiempo de espera en la visita fue de 17 min

e Sistema de filas automatizadas en todas sus oficinas. Utilizan un tablero tactil en el que se

observan 6 opciones que se eligen dependiendo si se es cliente o usuario.
~~ e Las oficinas cuentas con sofas sin respaldar que reemplazan las cintas que demarcaban las filas.
Cltl bank (La cantidad de sofas depende de la infrastructura de la empresa).
-0 No se manejan formatos de transaccién.

e El tiempo de espera en la visita fue de 21 min.
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Tabla 5. Benchmarking Nivel de Utilidades. - Fuente: El autor.

e Sistema de fila Unica que incluye a los 8 segmentos de clientes
e Tiempo promedio de espera 17 min.

e Tienen una propuesta de valor la cual corresponde a una fila preferencial. La cual esta en
determinadas oficinas de las 5 regiones del pais.

e Sistema de dos filas: Una fila para los clientes del banco y otra para usuarios

* Se tiene implementado el digiturno en algunas oficinas, el cual se autogestiona mediante la
clasificacidn de clientes y usuarios.

¢ Uso de digiturno en algunas oficinas, en las cuales se da priorizacion a los clientes frente a los
usuarios del banco.

¢ El tiempo promedio de atencién es de 2 a 5 min, el tiempo promedio en fila esta entre los 22,
y los clientes promedio en las filas es entre 8 y 9 personas.
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7.2 Desarrollo de la estrategia operativa de implementacion de las oficinas del
Banco Davivienda en Colombia

7.2.1 Estudio y analisis de las oficinas del Banco Davivienda.
Davivienda cuenta con mas de quinientas (500) oficinas distribuidas a lo largo y
ancho del pais. En el caso de Bogot4, la region con méas oficinas, tienen alrededor de

doscientas (200).

Para el Banco existen dos clases de oficinas en el pais: las oficinas rurales, aquellas
que estan ubicadas en pueblos y locaciones alejadas de las principales ciudades; y las
oficinas urbanas, aquellas ubicadas en las principales ciudades o en sus alrededores. El pais
estd distribuido de la siguiente forma: el 78% de las oficinas son urbanas y el 22% son

rurales.

Sin embargo, la clasificacion no influye en el servicio que se le da a los clientes, en
todas ellas se ofrecen los mismos servicios en donde los Unicos factores que varian son la

cantidad y el tipo de clientes que atienden, ya que pueden llegar a variar considerablemente.

Para contextualizar, en la oficina de Unicentro, ubicada en el norte de Bogota, se
registran en promedio 9.580 transacciones cada mes, de las cuales el 56% son de clientes
portafolio. Esta es la oficina que registra mas transacciones por mes en todo el pais. Por
otro lado tenemos la oficina de Villa de Leyva, localizada en la ciudad del mismo nombre
en donde tan solo se registran en promedio 23 transacciones por mes, siendo esta la oficina

que menos transacciones de clientes portafolio registra en toda Colombia.
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La media de transacciones por oficina en el pais es de 1.817 por mes y con una
desviacion estandar de 1.410, lo cual nos muestra una variacion muy alta, razon por la cual
se considerd la idea de clasificar las oficinas en grupos y disefiar una estrategia basada en la

cantidad de clientes que atendieran.

La clasificacion inicialmente se hizo segun la cantidad de transacciones realizadas
por clientes portafolio ya que el sistema de filas los tiene como prioridad, de esta manera se
organizaron todas las oficinas segun la cantidad de transacciones que registraran al mes de
este tipo de clientes. Al observar la gran variacion que hay en la cantidad de transacciones
por oficina, hacer una clasificacion era lo indicado para crear estrategias dirigidas a

segmentos especificos que tuvieran oficinas con caracteristicas similares.

La clasificacion se basé en la metodologia de analisis ABC, utilizada
principalmente como un método de categorizacion de inventarios. Esta estrategia permite
observar los articulos o elementos mas valiosos del inventario y priorizarlos, asi se destacan
los pocos elementos de importancia crucial a los cuales se destinan estrategias diferentes a

la del resto de elementos.

De esta manera, al tener una lista ordenada de las oficinas del Banco segun la
cantidad promedio de transacciones realizadas por clientes portafolio, se pueden detallar
aquellas oficinas que corresponden al 15% mas valioso, tomando como valioso aquellas

oficinas que mas registren transacciones.

En este caso, el inventario es el total de oficinas que tiene Davivienda en el pais y
sus “elementos” mas valiosos son las oficinas que mas registran transacciones de clientes

portafolio. Para esta clasificacion se asumieron los valores de 15% para las oficinas tipo A
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(las mas valiosas), el 35% para las oficinas tipo B y el 50% restante para las oficinas tipo C,

las oficinas que menos registran transacciones de clientes portafolio.

Asi, 86 oficinas, equivalente al 15% del total, son las que mas registran

transacciones de clientes portafolio. En la tabla 6 y figura 9 se observa la cantidad de

oficinas que tiene cada segmento y la cantidad de transacciones mensuales promedio que

realizan clientes portafolio.

Tabla 6. Clasificacion de oficinas. - Fuente: El autor.

Clasificacion de oficinas

0,
Tipo de - % del total de | Transacciones e toFaI de
- Oficinas . . transacciones
oficina oficinas promedio mes :
promedio mes
A 86 15% 2.070 62%
B 200 35% 948 28%
C 286 50% 326 10%
Total 572 100% 3.344 100%
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Figura 9. Transacciones promedio mes por tipo de oficina. - Fuente: El autor.
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Una vez clasificadas las oficinas del Banco, el proceso de desarrollo de estrategias
de implementacion de un nuevo sistema de filas se hace méas especifico. Sin embargo, el
nivel de detalle no es suficiente, ademéas de la cantidad de transacciones realizadas por
clientes portafolio hay més factores que permiten detallar de manera mas precisa los

segmentos definidos.

Gracias a las visitas que se hicieron a algunas de las oficinas del Banco y a
conversaciones con directores, subdirectores y cajeros de Davivienda, el modo en el cual

esta distribuida una oficina esta relacionado con la eficiencia de la misma.

La distribucion de la oficina, de la mano con la percepcion visual del cliente, es un
factor de mucha importancia en el disefio de estrategias de implementacién de un nuevo
sistema de filas. Durante el proceso de realizacion de una transaccion en una oficina de
Davivienda, la distribucion puede llegar a influir tanto en la satisfaccion del cliente como
en el tiempo de atencidn. Ya que dentro del alcance de este proyecto solamente se estudia
el proceso de atencidn en caja, el término distribucion de la oficina se referird a la manera
en la que estan dispuestas las filas y su respectiva demarcacion, la ubicacion de las mesas

para llenar los formatos utilizados para realizar transacciones y la ubicacion de los cajeros.

Como se dijo anteriormente, la distribucion de la oficina va de la mano de la
percepcion, la cual se define como la interpretacién que da el cliente a la experiencia que
vive al solicitar un servicio cuando entra a una oficina del Banco y la visual que tiene el
cajero de los clientes en fila, ya que también influye en la satisfaccion y/o en el tiempo de

espera en fila de los solicitantes del servicio. Para mostrar como la distribucion de la oficina
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y la visual llegan a influir en estos aspectos, a continuacion se presenta el caso de una de las

oficinas del Banco.

Tomando como ejemplo a la oficina de Unicentro, la cual cuenta con siete (7)
cajeros, la distribucién no permite que estos tengan una visual plena de los clientes y
viceversa. Los cajeros estan dispuestos en linea recta sobre una de las paredes pero las filas

inician en el primer cajero, lo que hace que el séptimo cajero no tenga una visibilidad plena

sobre las personas que estan al inicio de la fila.

Por otro lado esta la ubicacion de las mesas para llenar los formatos requeridos para
realizar transacciones, las cuales estan ubicadas dentro de las filas. Cuando un cliente llega
a la fila y se detiene a llenar un formato en las mesas que estan dentro de las filas ocasiona
demoras ya que retiene a la gente que esta llegando detras suyo para no perder su puesto.

Para un mejor entendimiento, en la figura 10 se muestra un esquema de la estructura de la

oficina.
W =5
=
W w2
— « =
s 2 o ] o
e de Wi e
w2
]
=
(> [
] Mesa parallenar ——  Fila Clientes no
formatos vinculados
«@ Cajero = Flla Clientes
@Q Clientes El‘ljell_tglfioe”notes

Figura 10. Distribucidn de la oficina Unicentro. - Fuente: El autor.
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Con la figura anterior, se confirma la mala distribucién de la oficina descrita

anteriormente, resultando en una baja satisfaccion del cliente.

Por otro lado, al evaluar cdmo se afecta el tiempo de atencion, la cantidad de
clientes que atienden los cajeros deberia ser equitativa ya que todos ofrecen los mismos
servicios, sin embargo la visibilidad, mencionada con anterioridad, entra en juego y
desequilibra la utilizacion de los cajeros. Segun el estudio realizado por la ingeniera Andrea
Umaria, el nivel de utilizacion no tiene un comportamiento regular en todos los cajeros,

resultando asi cajeros con mayor carga laboral.

En el caso de la oficina de Unicentro, el cuarto cajero atiende a la mayoria de
clientes de la fila portafolio por su cercania al inicio de la fila, por lo tanto todo el tiempo
estd ocupado y no atiende a las otras filas, mientras que el séptimo cajero atiende menos
clientes debido a su lejania y poca visibilidad. En la figura 11 se puede observar la
utilizaciéon de los cajeros de la oficina de Unicentro con el sistema actual de tres filas,

estructura que se mostro anteriormente en la figura 10.

Utilizacion

awon — N 000 NN
00%
20.0% - I I I
IEE ....... l .................. .
o"*r 3 B r.-h A o 4
(ﬁ Gﬁﬁ E.?\i'@ (ﬁ (ﬁ?& C.?\ﬁ@

Figura 11. Utilizacion cajeros oficina Unicentro. — Fuente: Simulacion filas Davivienda, modelos estocésticos,
Andrea Umafa. 2013
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De esta forma se puede observar que la manera en que se distribuye una oficina
influye en el desempefio de la misma, afectando la satisfaccion del cliente y el tiempo de
atencion. Asi, la distribucion de la oficina, con prioridad en la cantidad y la ubicacion de

los cajeros, es también un factor clave en la clasificacion de las oficinas del Banco.

Segun la experiencia tanto de cajeros como de subdirectores, cuando hay cuatro o
mas cajeros en una oficina la carga no se distribuye correctamente, razon por la cual este

sera un punto de referencia para definir el criterio de clasificacion de las oficinas.

Por consiguiente, las oficinas divididas en los tipos A, B y C fueron nuevamente

clasificadas segun el criterio ya expuesto.

En las Oficinas Tipo A, la cantidad de cajeros varia entre cuatro (4) y siete (7), y de
acuerdo al criterio acordado con subdirectores y cajeros, la distribucion de la oficina debe

cambiar cuando se tienen cuatro 0 mas cajeros.

En las Oficinas Tipo B, la cantidad de cajeros esta entre dos (2) y (8) ocho, por lo
tanto este tipo se divide en dos subgrupos. El primero se compone por aquellas oficinas que
tienen menos de cuatro cajeros; y en el segundo estan las oficinas que tienen mas de cuatro

cajeros.

Por ultimo y al igual que en las Oficinas Tipo B, en las oficinas que pertenecen al
Tipo C se hacen dos subgrupos de acuerdo a la cantidad de cajeros que tengan. En el Tipo
C la cantidad de cajeros varia entre uno (1) y seis (6), por esto los dos subgrupos contienen

a las oficinas con menos de cuatro cajeros y a las oficinas con mas de cuatro cajeros.
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De este modo, la clasificacion de las oficinas se dio por la cantidad de transacciones
de clientes portafolio que realiza en el mes y por la cantidad de cajeros que tiene. Gracias a
esta clasificacion, el disefio de la estrategia de implementacion del nuevo sistema de filas es

mas especifico y la comunicacion tiene un mayor grado de efectividad.

Por otra parte, es necesario cambiar la ubicacién de las mesas para llenar los
formatos, siendo independientes de las filas. Por ningin motivo se pueden crear retrasos en

el nuevo sistema.

En la tabla 7 se observa por tipo de oficina, la cantidad de oficinas que hay por

subgrupo: Menos de 4 cajeros y 4 0 mas cajeros.

Tabla 7. Clasificacion final de oficinas. - Fuente: El autor.

Cantidad de oficinas

Tipo de Cantidad de Cantidad de oficinas
. . . con menos de 4 .
Oficina Cajeros . con 4 o mas cajeros
cajeros
Min. 3
A - 23 63
Max. 8
Min. 3
B - 115 85
Max. 8
Min. 3
C ; 262 24
Max. 8

Una vez clasificadas las oficinas, se procedio a determinar el sistema de filas que se
ajustara de mejor manera a las necesidades, tanto del Banco como del cliente. Segun el
estudio realizado para el Banco Davivienda por la ingeniera Andrea Umania, el sistema que
mas reduce el tiempo en espera es el sistema de fila Unica, en donde la fila exclusiva para

clientes portafolio, desaparece. Sin embargo, y como se dijo anteriormente, el sistema de
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una sola fila no tuvo una buena aceptacion por parte de los clientes, razon por la cual se

debe determinar cudl es el sistema que mejor se ajusta a esta situacion.

Teniendo esto en cuenta, fue necesario verificar que la eliminacion del trato
preferencial dentro de las oficinas que se les da a estos clientes con su fila exclusiva
prevalece sobre la disminucion en tiempo de espera que se da gracias al nuevo sistema. Por
lo tanto, realizar una encuesta para conocer la opinién del cliente portafolio frente a este
tema permitira definir el sistema de filas.

Sabiendo que en la mayoria de las oficinas solo se atiende 5 dias a la semana, 4
semanas al mes, el total promedio diario de transacciones de clientes portafolio en el pais es
de 23.102. Tomando esta cantidad como base, se pudo obtener una muestra representativa

de la cantidad de clientes portafolio que van a ser encuestados.

Para el calculo de la muestra representativa se utilizé la siguiente formula:

N
n 5
148 T(N_i}
z *p*q

Siendo,

N: tamafio de la poblacién

- e: margen de error esperado

- z:nivel de confianza

- p: Proporcion de una categoria (Positiva frente a las preguntas)
- ¢: Proporcion de una categoria (Negativa frente a las preguntas)
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Por lo tanto, la cantidad de clientes a encuestar fue la siguiente:

23.102
0,052+(23.102— 1)
1,282 0,5 = 0,5

n=
1+

n =163

Estos 163 clientes se encuestaron en las 10 oficinas que registran mas transacciones de

clientes portafolio en el pais, las cuales son:

- Unicentro - Unicentro Il - El Retiro
- Santa fe - Centro Andino - Contador
- Gran estacién - Avenida Chile

- Galerias - Niza

Cabe resaltar que las diez oficinas se encuentran en la ciudad de Bogota.

Una vez seleccionadas las oficinas, se procedié a armar el plan de visitas ya que los
horarios tanto de las oficinas como la de los encuestadores eran muy limitados. En la tabla
8 se muestra la informacion principal de las oficinas elegidas para el proceso de realizacion

de las encuestas.
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Tabla 8. Datos oficinas. — Fuente: El autor.

NOMBRE
OFICINA

UNICENTRO

SANTAFE
GRAN
ESTACION
GALERIAS

UNICENTRO Il

CENTRO
ANDINO
AVENIDA
CHILE

NIZA

EL RETIRO

CONTADOR

DIRECCION

KR 15 No. 123-30

CL 18S No. 45-03

CL 26 No. S2A-1S

CL 54 No. 25-81

KR 1S No. 123-30
KR 11 No. 82-01

KR 7 No. 71-21

TV 54 No. 125A-
48

KR 11 No. 82-36

CL 140 No. 18A-
91

CIUDAD

BOGOTA

BOGOTA

BOGOTA

BOGOTA

BOGOTA

BOGOTA

BOGOTA

BOGOTA

BOGOTA

BOGOTA

TELEFONO

6190651

6055075

5723933

2177528

6125172

6168927

3173145

2531037

6225201

2580053

DIAS
HORARIO
NORMAL
Lunes a
Viernes
Lunes a
Viernes
Lunes a

Viernes
Lunes a

Viernes
Lunes a

Viernes
Lunes a

Viernes
Lunes a

Viernes
Lunes a

Viernes
Lunes a
Viernes
Lunes a
Viernes

HORARIO
NORMAL

09:00 - 04:00

09:00 - 04:00

09:00 - 04:00

09:00 - 04:00

09:00 - 04:00

09:00 - 04:00

09:00 - 04:00

09:00 - 04:00

09:00 - 04:00

09:00 - 04:00

HORARIO
ADICIONAL

05:00 - 08:00
05:00 - 08:00
05:00 - 08:00
05:00 - 08:00
05:00 - 08:00
0S5:00 - 08:00
No aplica
05:00 - 08:00
05:00 - 08:00

0S:00 - 08:00

HORARIO
SABADO

10:00 - 04:00
10:00 - 04:00
10:00 - 04:00
10:00 - 04:00
10:00 - 04:00
10:00 - 04:00
No aplica
10:00 - 04:00
10:00 - 04:00

10:00 - 04:00

Segln la ubicacién de las oficinas, se disefio un plan de visitas con el fin de

optimizar la distancia recorrida y por ende el tiempo. De este modo, se planed hacer las

encuestas en cinco dias agrupando las oficinas segin su localizacion en la ciudad. En las

figuras 12 y 13 se ven las oficinas ubicadas en un mapa de la ciudad de Bogota y el

recorrido planeado.
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Figura 12. Mapa ubicacién de oficinas I. - Fuente: Google maps.
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Figura 13. Mapa ubicacion de oficinas Il. - Fuente: El autor.

En la tabla 9 se ve el resumen de la programacién de las visitas realizadas, el tiempo

empleado Yy la distancia recorrida.

Tabla 9. Plan de visitas. - Fuente: El autor.

L. Horario de Atenci6n Cantidad de Tiempo en Tiempo de L . Distancia
Oficina — o ) i X Hora Inicio Hora Final )
H. Normal H. Adicional Encuestas Oficina (min) Desplazamiento (min) Recorrida
Galerias 9:00 - 4:00 5:00 - 8:00 16 Lunes 21/04 80 30 11:00 12:50 5 67km
Av. Chile 9:00- 4:00 5:00- 8:00 16 Lunes 21/04 80 30 13:20 14:40 !
El Retiro 9:00 - 4:00 N/A 16 Viernes 2/05 60 20 10:00 11:20
Centro Andino 9:00- 4:00 5:00- 8:00 16 Viernes 2/05 60 10 11:30 12:30 12,25 km
Gran Estacién 9:00 - 4:00 5:00 - 8:00 16 Sabado 3/05 60 40 13:10 14:10
Niza 9:00 - 4:00 5:00 - 8:00 16 Miércoles 23/04 120 40 11:40 13:40 9,97 km
Unicentro 9:00 - 4:00 5:00- 8:00 16 Viernes 2/05 80 40 11:40 13:00 10,57 km
Unicentro Il 9:00- 4:00 5:00- 8:00 16 Viernes 25/04 80 10 13:10 14:30 ’
Unicentro 9:00 - 4:00 5:00 - 8:00 16 Viernes 2/05 40 40 11:40 12:20
Contador 9:00 - 4:00 5:00 - 8:00 16 Sabado 3/05 60 30 12:50 13:50 18,64 km
Santa Fe 9:00 - 4:00 5:00 - 8:00 16 Sabado 3/05 60 30 14:20 15:20
Total de Encuestas 176
Dias Utilizados 5

Se puede observar que la oficina de Unicentro fue visitada dos veces y se debe a que

un dia fue dedicado a entrevistar al subdirector y cajeros y el otro para realizar las

encuestas.
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Como se menciond anteriormente, el motivo de estas visitas era conocer la opinion
de los clientes portafolio con relacion al tema de la fila preferencial.

Se realizd una encuesta de cinco preguntas para determinar la posicién de los
clientes portafolio frente a la eliminacion de su fila y a la disminucion en el tiempo de

espera, resultado de implementar un sistema de una fila Unica con mdltiples servidores.

La encuesta estaba compuesta por las siguientes preguntas cerradas:

e Teniendo en cuenta que 1 es la calificacién mas baja y 5 la calificacion mas alta, por
favor responda las siguientes preguntas.

1. ¢Qué tan satisfecho se siente actualmente con el tiempo en espera en la fila?

2. Comparando el tiempo de espera en la fila, (Coémo evalla el servicio ofrecido
por el Banco Davivienda con respecto a otras oficinas de los distintos Bancos
de la ciudad?

e Teniendo en cuenta que 1 es totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo por
favor responda la siguiente pregunta.

3. Segun estudios realizados por Davivienda, implementar una fila Unica en las
oficinas reduciria los tiempos de espera en la fila. ¢ Cual es su posicion frente a
la implementacion de una Unica fila para agilizar el tiempo en espera?

4. Qué producto del Banco Davivienda posee actualmente

5. De acuerdo a un estudio realizado en el Banco, el tiempo de espera utilizando
una fila Unica se reduce hasta en un 85%. Teniendo clara esta informacion, si el
Banco reduce las filas actuales a una fila Gnica usted como cliente cree que:

A- Perderia beneficios.

B- Perderia beneficios pero prefiere disminuir el tiempo en espera.
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C- No perderia beneficios y mejoraria el tiempo de espera.

D- Le es indiferente.

El formato de la encuesta que se utilizd durante las visitas a las oficinas esta en anexo 1.

Los resultados arrojados por la encuesta indican que los clientes portafolio sienten

que el tiempo de espera en las oficinas de Davivienda es mejor que en otros bancos, sin

embargo la diferencia no es considerable, la mitad de los clientes creen que el tiempo de

espera en fila con el sistema actual no es el mejor y puede mejorar.

Preguntal

H1 H2 43 N4 NS

Pregunta 2

M1l H2 W3 N4 65

Figura 14. Analisis encuestas. - Fuente: El autor.

Al comunicar la reduccion en el tiempo de espera que se obtiene gracias a la

implementacién de una fila Gnica, se pretendia saber si los clientes portafolio preferian esta

reduccion en el tiempo sobre su fila exclusiva. Los resultados muestran que a pesar de tener

el beneficio de la reduccidn en el tiempo, los clientes portafolio prefieren su fila exclusiva.

61




Pregunta3 Pregunta 5

Wa Wb uc ud
M1 H2 ¥3 H4 N5

Figura 15. Andlisis encuestas I1. - Fuente: El autor.

En cuanto a la pregunta nimero 4, en la que se pregunta por los productos que el
cliente posee, lo que se buscaba era determinar si la persona que fue encuestada
efectivamente era un cliente portafolio del Banco, ya que por confusién o conveniencia,
algunas personas que no tenian el portafolio de productos de Davivienda se encontraban

haciendo cola en la fila preferencial.

Pregunta 4

Figura 16. Andlisis encuestas I11. - Fuente: El autor

De acuerdo a los resultados, los clientes portafolio no quieren perder su fila
preferencial en las oficinas a pesar de que se les informé de la reduccion en el tiempo de

espera al tener una fila Unica. La fila preferencial es percibida como un trato exclusivo que
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no se debe eliminar, aun sabiendo que el servicio ofrecido en caja es el mismo para todos

los clientes del Banco.

Gracias a la encuesta, se conocio el punto de vista del cliente frente al sistema de
filas actual y se obtuvo informacién clave para la implementacién de un nuevo sistema.

Situacion que no se dio en el primer intento de implementacion del Banco.

Ahora, el sistema propuesto, teniendo en cuenta todos los factores y variables
anteriormente expuestos es el sistema de dos filas, en donde una de las filas sigue siendo
para los clientes portafolio y la otra retne a los clientes vinculados y no vinculados,

denominadas filas cliente portafolio y cliente general respectivamente.

Con este nuevo sistema se espera que haya una reduccion en el tiempo de espera en
fila, mas orden dentro de las oficinas, menos confusion entre los clientes al identificar la
fila que deben hacer y no crearia inconformidades entre los clientes portafolio. Por otro
lado, en las Oficinas Tipo C al haber una cantidad baja de clientes portafolio, esta fila
desapareceria en ciertos momentos dejando asi un sistema de unica fila con multiples

servidores, sistema Gptimo para la reduccion del tiempo en espera.

7.2.2 Desarrollo de la estrategia

Como se dijo al inicio del capitulo, clasificar las oficinas del Banco permite crear
estrategias mas especificas segun las caracteristicas de los grupos formados. Sin embargo,
las estrategias que se creen serdn variaciones de la estrategia principal de implementacion

del nuevo sistema de filas.
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El objetivo de esta estrategia es implementar un nuevo sistema de filas en las
oficinas del Banco Davivienda bajo un procedimiento planeado y programado teniendo en
cuenta la opinion del cliente con el fin de reducir el tiempo de espera en fila y aumentar la

satisfaccion del cliente.

Claramente, el pablico objetivo son los clientes del Banco pero también lo son todos
los colaboradores internos que trabajan en la compaiiia. Es igual de importante informar a
los colaboradores para que tengan claro qué es lo que busca Davivienda como informar a
los clientes el cambio que va a haber en las oficinas. Esta comunicacién sera detallada

posteriormente.

Debe haber un plan con el cual se programen las actividades para que se ejecuten en
el momento preciso y asi tener un orden y una secuencia coherente. Se hace con el fin de
controlar el impacto que pueda generar en los clientes y tener la capacidad de prever

cualquier situacion desfavorable para dar solucion acertada con tiempo.

Plan de implementacion

Como se menciono en el capitulo uno (1) de este proyecto, hubo tres (3) fallas a la
hora de implementar un sistema de Unica fila en las oficinas. La primera consistia en no
haber realizado un andlisis de los clientes con el fin de saber su opinion respecto al nuevo

sistema de filas, anlisis que en este caso ya se hizo gracias a las encuestas realizadas.

Con relacion a la segunda falla, la planeacion de la implementacién, se inicio en
este proyecto con el estudio de las oficinas y la clasificacion de las mismas para destinar

estrategias, que aungue tienen el mismo fin, cambian en ciertos aspectos segun la situacion
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y el caso especifico. Esta planeacidn se basé en el impacto que generaria entre los clientes y

en la logistica que implica la ejecucion del plan.

Inicialmente, se planted ir implementando el plan en las oficinas segun la
clasificacion que se hizo para determinar las estrategias especificas (Oficinas Tipo A, By
C) empezando por las Oficinas Tipo C y finalizando con las Oficinas Tipo A ya que lo que
se buscaba era dejar de Ultimo a las oficinas en las que el impacto de la decision pudiera ser
mayor. Al empezar por las oficinas en las que el impacto es menor, Davivienda puede

anticiparse a futuras situaciones que se generen con las oficinas de alto impacto.

Sin embargo, por facilidad de organizacion y logistica, el Banco implementa sus
planes por sucursales, por lo tanto se iniciara por aquella sucursal que tenga la menor
cantidad de oficinas hasta la sucursal que tenga méas. De este modo el orden de

implementacion serd el siguiente:

1- Sucursal Atlantico (27 oficinas) 5- Sucursal Costa (59 oficinas)

2- Sucursal Santander (29 oficinas) 6- Sucursal Centro Sur (72 oficinas)
3- Sucursal Valle (53 oficinas) 7- Sucursal Antioquia (75 oficinas)
4- Sucursal E. Cafetero (58 oficinas) 8- Sucursal Bogota (199 oficinas)

Donde las semanas estan asignadas asi: Semana 1, sucursal 1, 2 y 3; semana 2,
sucursal 4 y 5; semana 3, sucursal 6 y 7; semana 4, sucursal 8.

Esta implementacion se dard en tres fases en donde la primera es la fase de
comunicacion, tanto para clientes como para colaboradores internos, en la segunda fase se
hara la implementacion en si, en donde se hace el cambio al nuevo sistema de filas y

también servira para registrar los reportes de todas las oficinas a modo de retroalimentacion
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y finalmente esta la fase tres, fase a la que llegaran aquellas oficinas que necesiten un
periodo de tiempo extra por si llegan a tener dificultades durante la implementacion en la
fase dos.

Con el fin de hacer seguimiento y control a este plan de implementacion se disefid
una tabla de control para garantizar el cumplimiento del proceso. La herramienta se puede

observar en la tabla 10 y se puede detallar en los anexo 2.

Semana 1 Semana2 Semana3 Semana4 Semana 5
Sucursal Fasel 0 Fase! 0 Fasel 0 Fasel 0 Fase! 0
ucu Fasel 0 fasell 0 Fasel 0 Fasel 0 fasell 0
Faselll 0 Faselll 0 Faselll 0 Faselll 0 Faselll 0
Norbre . Clase o 6s Nomml To?allde Oficinas tae To'tallde Oficinas e Tnfa'lde Oficinas thase Tofallde Oficinas tae To'tallde Oficinas e
Tipo Oficinas |Implementadas Oficinas | Implementadas Oficinas |Implementadas Oficinas | Implementadas| Oficinas |Implementadas
Atlantico Urbana ] J 9 Fasel 7 Fase l
Sontander Rural - 8 8 Fase| 8 Fasell
Urbana 8 B 2 Fase| s Fase l
Rural - - 1 7 Fase| 1 Fasell
Valle
Urbana 17] 3 % 4% Fase| 4% Fasell
o Cafetero Rural - Pk <] Fasel i} Fasell
: Urbana 9 ) Jil Fase| ] Fase
Rural - 1] 1] 1 Fase| 1 Fasell
Costa
Urbana 1] ) 3 47 Fasel 4 Fase l
Rural 1] 2 9 Fase| 29 Fase Il
Centrosur
Urbana 14| 1] 2 LS] Fase | 31 Fase
. Rural 2 2 i Fasel 3 Fase Il
Antoquia
Urbana 16) 7 s 5 Fase | 52 Fase
, Rural - 1]] 17 Fase | 17 Fase |l
Bogotd
Urbana 4 5 133 18 Fase | 18 Fase I
Fasel 0%
Estado de Implementacion Fasell 0%
Faselll 0%

Tabla 10. Seguimiento plan de implementacién. - Fuente: El autor.

Estrategias por segmento

Ahora, utilizando la clasificacion final de las oficinas se procedié a explicar los
cambios que hay en la implementacion del sistema propuesto de dos filas segun el tipo de
oficina y cdmo quedaria definida la estrategia para cada segmento. Son basicamente cuatro

elementos los que cambian en la estrategia segun sea el caso:
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Ubicacion de la salida de la fila: ubicacién en la que se encuentra la persona que
estad a punto de ser atendida por un servidor.

Cantidad de cajeros designados: cantidad de cajeros que son designados
exclusivamente para atender la fila portafolio.

Enfasis de la comunicacion: en la comunicacion del plan hacia los clientes se puede
hacer énfasis en la reduccidn en el tiempo de espera o en la fila preferencial.
Momento de implementacion: en el Banco Davivienda cuando se va a implementar
un plan a nivel nacional se hace por lo general por sucursales y se empieza por
aquella sucursal en la que el impacto de la decision sea mas bajo y se sigue en orden
hasta la sucursal que mayor impacto genere. En este caso, se iniciara por la sucursal
con mayor concentracion de Oficinas Tipo C y finalizara en la sucursal con mayor

concentracion de Oficinas Tipo A.

Una vez explicadas las variaciones que hay en la estrategia que tiene cada grupo de

oficinas, se muestra por segmento de oficinas, cdmo seria la estrategia de implementacion.

Oficinas Tipo A

Las Oficinas Tipo A son las oficinas que mas registran transacciones de clientes

portafolio y se dividen en aquellas con menos de cuatro cajeros y las que tienen cuatro o

mMAs cajeros.

Al ser las oficinas mas valiosas, el énfasis de la comunicacion serd en la

conservacion de su fila preferencial y la reduccion del tiempo en espera sera un elemento

extra que sirva de apoyo y de fortalecimiento en el mensaje.
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Por otro lado, la ubicacion del final de la fila en aquellas oficinas que tengan menos
de cuatro cajeros sera decision del director de la oficina ya que como se menciond
anteriormente, en estos casos este factor no tiene mayor impacto.

En el caso de las oficinas con cuatro 0 mas cajeros, se debera ubicar la salida de la
fila en la mitad de los cajeros, siendo la mitad de los cajeros aquella posicion en la que el
cliente tenga plena vision de los cajeros y viceversa. Para mayor entendimiento, en la figura
17 se observan ejemplos de la estructura de las oficinas de Davivienda para mostrar a qué

se refiere la mitad de los cajeros.

% @b
=) Q. 5
B— 0
i ——

& & & &&

i
|

Q Mitad de los cajeros
Figura 17. Ubicacion salida de la fila. - Fuente: El autor.

Esto evitard que algunos cajeros no vean las filas y hara que el comportamiento de

la utilizacion de ellos sea més uniforme.

En cuanto al momento de la implementacion y segun el plan expuesto anteriormente
y que se puede encontrar en los anexos, su implementacion se hara en el Gltimo periodo ya

gue estas son las oficinas que tendrian un mayor impacto en el cliente.
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En la tabla 11 se puede observar el resumen de la estrategia para las Oficinas Tipo

A.

Tabla 11. Estrategia oficinas tipo A. - Fuente: El autor.

Menos de dusero o s cjer
Ubicacidn del final de lacola Decision del Director de |a oficina Eri la mitad de |os cajeros
Cantidad de cajeros designados a la fila portafolio 1 De2al

Enfasis de la comunicacién Fila preferencial Fila preferencial
Momento de laimplementaddn Semana 4 Semana 4

Oficinas Tipo B

En el caso de las Oficinas Tipo B, la ubicacion de la salida de la fila es igual a las
Oficinas Tipo A, dandole autonomia al Director para su ubicacién en las oficinas con
menos de cuatro (4) cajeros y ubicandolas en la mitad de los cajeros en las oficinas con
cuatro (4) o mas cajeros.

Para estas oficinas el énfasis de la comunicacion empieza a variar. Para aquellas con
cuatro (4) o mas cajeros el énfasis sera el mismo que para las Oficinas Tipo A ya que en
este grupo una cantidad considerable atienden clientes portafolio; pero para las oficinas con
menos de cuatro (4) cajeros el énfasis serd en la reduccion del tiempo de espera en fila
puesto que la importancia de la fila preferencial pasa a un segundo plano mientras que la
disminucion del tiempo se convierte en una prioridad.

Sabiendo que en este grupo hay oficinas con pocos clientes portafolio, la
implementacién se hara entre las semanas 2 y 3. En la tabla 12 se puede observar el

resumen de la estrategia de las Oficinas Tipo B.
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Tabla 12 Estrategia oficinas tipo B. - Fuente: El autor

Menos de 4 cajeros 40 mas @jeros
Ubicacion del final de la wla Decisidn del Director de la oficina Enlamitad de los @jeros
Cantidad de cajeros designados alafila portafolio 1 Delad

Enfasis de la comuni@cion Reduccion del tiempo de espera Fila preferencial
Momento de |a implementacion Semanas 2y 3 Semanas 2y 3

Oficinas Tipo C

Finalmente para las Oficinas Tipo C, la ubicacion de la salida de la fila es igual que
en los otros dos tipos de oficinas, el momento de la implementacidn seria en el primer
periodo de implementacion, es decir en las semanas uno (1) y dos (2).

Aqui el énfasis de la comunicacion es en la reduccion del tiempo de espera en fila.

Como se dijo anteriormente, la fila preferencial tiende a desaparecer, razon que da soporte
al enfasis elegido.

En la tabla 13 se ve el resumen de la estrategia para la Oficinas Tipo C.

Tabla 13. Estrategia oficinas tipo C. — Fuente: El autor

Veno de A cjers fomé s
Ubicacidn del final de la cola Decisidn del Director de laoficina En la mitad de los cajeros
Cantidad de cajeros designados ala fila portafolio 1 Dela2

Enfasis de |acomunicacién Reduccidn del tiempo de espera | Reduccidn del tiempo de espera
Momento de laimpl ementaci dn Semanaz 1y 2 Semanaz 1y 2

Comunicacion

La comunicacion del plan de implementacién es clave para que el nuevo sistema de
filas sea exitoso. Debe ser claro y efectivo y se debe hacer tanto interna como

externamente. Interno en el caso de la comunicacién dentro de la empresa, a gerentes,

directores, etc.; y externo a los clientes del Banco Davivienda.
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Para que la comunicacion sea efectiva, inicialmente se debe definir a quién se le
quiere comunicar, qué se quiere comunicar, como se va a comunicar y los recursos que van
a ser utilizados. De esta manera, los siguientes son los ejes fundamentales de la
comunicacion del plan de implementaciéon del nuevo sistema de filas en las oficinas del
Banco.

- Receptor (Interno, externo) - Canal

- Mensaje - Recursos

Internamente, la comunicacion inicia en el area de Organizacion y Métodos en
donde el plan es presentado a la Lider del Proyecto, Lisbeth Gasca. Una vez validado el
proyecto, se presenta a la Directora de Organizacion y Métodos, Carolina Guerrero, y
posteriormente a las Vicepresidencias Comercial y de Operaciones. Cuando se llega a esa
instancia, el plan procede a ser comunicado a los Gerentes de las ocho sucursales del pais
quienes difunden el plan hacia los directores de sus oficinas y ellos a sus subdirectores y

cajeros, para de esta forma, terminar la comunicacién del plan dentro del Banco.

Cuando llegue a la instancia de los Gerentes de las sucursales, se les comunicara el
sistema propuesto de filas, el plan detallado de implementacion y el cronograma de trabajo.
Esto sera transmitido a través de reuniones presenciales con el gerente de la sucursal a la
cual pertenezcan, sin embargo se debe tener en cuenta la distancia que puede haber entre
una oficina y la locacién del Gerente, por eso también se hara uso de video conferencias,

correos electronicos y apoyo telefonico.

El recurso méas importante que tendrd el Gerente serd el cronograma de

implementacidn, el cual sera establecido por el Banco. En él se veran detalladas todas las
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actividades que se deben realizar y el momento en el que se deben ejecutar, se convertira en

una guia del camino hacia una implementacion exitosa.

Cuando el Director de cada oficina tenga claro el procedimiento, se encargara de
comunicarselo a su oficina. Mostrara el nuevo modelo de filas, y explicara el cronograma
dia a dia, sin dejar detalle alguno por fuera. Lo ideal es que lo haga en una reunién
presencial a la cual asistan todos los miembros de su equipo, sin embargo, realizar
conferencias telefonicas o por video también seran medios Gtiles para transmitir el mensaje.
La utilizacién del correo electronico en esta etapa del proceso de comunicacién sera vital
tanto para informar a cajeros y subdirectores como para recibir retroalimentacion por parte

de ellos, ya que son los que estan en la operacion, relacionados directamente con el cliente.

El mensaje es claro y conciso: las oficinas del Banco Davivienda ahora tendrén un
sistema de dos filas, una para clientes portafolio y otra para el resto de clientes,
denominadas fila portafolio y fila general respectivamente; y se hace con el fin de reducir el
tiempo de espera en fila para aumentar la satisfaccion de los clientes. La frase que
representa este mensaje es “Menos es mas”, frase que se propone para liderar los mensajes

a los clientes.

Esta frase sera clave a la hora de comunicar el nuevo sistema de filas en las oficinas
del Banco a los clientes, con menos filas mayor sera el ahorro en tiempo y mayor seré la

satisfaccion.

Por decisiéon del Banco, los recursos destinados a la comunicacién hacia el cliente

son minimos, razon por la cual se tom6 como prioridad a la utilizacion de los recursos
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electrénicos y a la comunicacion verbal u oral. Por lo tanto se hard uso de las pantallas de

las oficinas y de los cajeros electronicos y se transmitira el mensaje por las redes sociales.

El uso de las redes sociales serd vital gracias a su crecimiento y alcance. En el caso
de Facebook, pagina que cuenta con més de un millén de seguidores, se han comunicado un
sin nimero de promociones, campafias y mensajes para fortalecer la marca, razén por la

cual sera el medio méas importante para comunicar el mensaje.

En el ranking de paginas de Facebook de Colombia, Davivienda se encuentra en el
puesto 65 con 1.080.273 fans provenientes de mas de 44 paises del mundo. Su crecimiento
ha sido constante desde el afio 2013, afio en el que se inici6 la pagina. En la figura 17 se

muestra el crecimiento de la pagina en el Gltimo mes.

#LUGAREQUIVOCADO

Davivienda

e

About

Timeline Photos Likes Videos

Crecimiento de fans en | Colombia ~ durante los ultimos 30 dias

Figura 17. Estadisticas Facebook Davivienda. - Fuentes: http://www.owloo.com/facebook-
stats/pages/www.facebook.com/BancoDavivienda, https://www.facebook.com/BancoDavivienda/timeline

Ademaés de Facebook se utilizaran Twitter y YouTube como medios para difundir el
mensaje. En la tabla 14 se muestra el resumen del plan de comunicacion y el modo en el

que se va a realizar.
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Tabla 14. Resumen comunicacion. - Fuente: El autor.

Receptor Mensaje Canal Recursos

* Modelo propuesto de filas . .
e Reuniones presenciales

e Cronograma de trabajo

Direccidn e Plan de implementacion * Presentacion del proyecto

* Modelo propuesto de filas e Reuniones presenciales
Gerentes de sucursales ® Plan de implementacion e Video y teleconferencias |® Cronograma
e Cronograma de trabajo e Correo electrénico

* Reuniones presenciales
e Video y teleconferencias |® Cronograma
e Correo electrénico

e Modelo propuesto de filas

Directores y subdirectores ,
e Cronograma de trabajo

* Modelo propuesto de filas . . e Actividades contenidas
* Reuniones presenciales

Cajeros e informadores e Actividades contenidas en el .. en el cronograma de
. e Correo electrénico R
cronograma de trabajo trabajo
e Recibos
e Pantallas de las oficinas
Client ® Modelo propuesto de filas e Funcionarios de las * Medios electréonicos
ientes ) o . .
® "Menos es mas" oficinas e Comunicacién oral

e Cajeros electrdnicos
» Redes sociales

7.2.3 Desarrollo del modelo alternativo de la implementacion del sistema de
filas en las oficinas del Banco sin restricciones

Como propuesta alternativa al sistema de filas presentado anteriormente, se muestra
a continuacion el proceso de asignacion que se deberia hacer si no existieran las
restricciones del Banco correspondientes a la inversion de efectivo y a las politicas del
Banco referentes a sus oficinas a nivel nacional, describiendo el estudio previo para esta

decision.

Estudio

Como primera instancia se definieron tres factores claves para asignar las distintas
filas a las oficinas del Banco Davivienda: La cantidad de transacciones, la cantidad de

cajeros y el tipo de oficina.
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La primera parte consistio en clasificar las oficinas en tres (3) tipos segun el nivel de
transacciones portafolio que se ejecutaran mensualmente en cada una de estas. Esta

clasificacion se realizo de la siguiente forma:

Tipo | de Oficinas

Alto nivel de transacciones
Tipo A 15%
portafolio
Medio nivel de
Tipo B 35%
transacciones portafolio
Bajo nivel de transacciones
Tipo C 50%
portafolio

Con la clasificacion definida se determinaron la cantidad de oficinas que
correspondian a cada tipo (A, B o C) y la cantidad promedio de transacciones portafolio

gue cada uno de estos tipos realiza.

Tipo | de Cantidad de Transacciones
Oficinas Oficinas x Tipo | promedio

A 86 2070

B 200 948

C 286 326

Una vez definida la primera clasificacion se continu6é determinando la cantidad de

cajeros existentes en cada tipo de oficina. Este criterio se tomo gracias al estudio realizado
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por la ingenieria Andrea Umafa y al conocimiento de un ex subdirector (Johanna Florez)
que apoyaba el proyecto, debido a que la posicién de la fila dentro de las oficinas afecta el
desempefio del cajero para atender a los clientes y afecta su percepcion visual. Ademas la

atencion se complicaba mucho mas al tener varias filas de donde llamar usuarios.

Como resultado de la segunda clasificacion se obtuvieron los siguientes resultados:

Tipo | de Tipo Il de Cantidad de
Cajeros
Oficinas Oficinas Oficinas x Tipo Il
Menos de 4 Al 23
A Mayor o igual a 4 All 63
Menos de 4 BI 144
° Mayor o igual a 4 Bl 56
Menos de 4 Cl 273
¢ Mayor o igual a 4 Cll 13

Por ultimo se observo el tipo de oficina (Urbana y Rural) para analizar la cantidad
de transacciones portafolio realizadas en las oficinas rurales y ver asi su participacion a
nivel nacional. De las 572 oficinas a nivel nacional 126 son rurales, lo que corresponde al

22% del total. A continuacion se detalla la participacion en transacciones portafolio.

Tipo Il de Cantidad de Participacion en
Oficinas Oficinas x Tipo lll | Transacciones Portafolio
Urbana 446 95%

Rural 126 5%

Adicional a esta participacion se tiene la participacion de las oficinas rurales en la

clasificacion A, B y C de la siguiente manera:
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Cantidad de

oficinas x Tipo |

125 C
126

Con estas cifras y con el estudio previo referente al analisis del cliente portafolio se

realizd la siguiente asignacion de filas para cada oficina:

Cantidad de Cantidad de
Tipo | de Transacciones Tipo Il de Filas
Oficinas x Cajeros Oficinas x
Oficinas promedio Oficinas Asignadas
Tipo | Tipo Il
Menos de 4 Al 23
A 86 2070 2 Filas
Mayor o igual a 4 All 63*
Menos de 4 BI 144 1 Fila
B 200 948
Mavyor o igual a 4 BlI 56 2 Filas
Menos de 4 cl 273
C 286 326 1 Fila
Mavyor o igual a 4 Cll 13

Se determiné asignar 1 Fila por lo siguiente:

e En las oficinas tipo C (Cl y CII) ya que el nivel de asistencia de clientes portafolio
es minimo y no tendra un gran impacto para este tipo de clientes. Ademas, 125
oficinas rurales pertenecen a este tipo.

e En las oficinas tipo Bl ya que tienen menos de cuatro (4) cajeros y una sola fila
facilitaria el manejo de los clientes para los cajeros que atienden, adicionalmente

estas 144 oficinas atienden en promedio 900 transacciones portafolio, lo que
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representa un movimiento de clientes portafolio medio y por ende un impacto
medio-bajo en este tipo de clientes para una sola fila. No sobra mencionar que la

unica oficina rural que no esté en las tipo C pertenece a este tipo (BI).

Se determino asignar 2 Filas por lo siguiente:

e En las oficinas tipo A (Al y All) debido a que su atencion a clientes portafolio es
alta y quitar de estas la fila portafolio seria de alto impacto y podria poner en peligro
la continuidad del proyecto. Se debe manejar una ubicacién de filas donde sea claro
el cliente que cada cajero debe atender, también se deben repartir los cajeros
equilibradamente para mantener un flujo constante y justo en las oficinas (teniendo
en cuenta ademas, que la fila general estara ocupada por clientes con algin producto
y clientes no vinculados).

e En las oficinas tipo Bll ya que su atencién a portafolio es mayor que las de tipo Bl,
siendo 1100 su atencién promedio de portafolio, cabe resaltar también que su
capacidad permite asignar dos (2) filas ya que estas oficinas tienen mas de cuatro
(4) cajeros. Se mitigaria el impacto en clientes portafolio y seria valioso para
estudiar el comportamiento de los portafolios cuando encuentren oficinas con una

unica fila y con dos filas (Con dos filas en las oficinas tipo Bl).

La marcacion (*) realizada en las oficinas tipo All indica que para algunas de estas
se tiene propuesto el modelo de digiturno. Si bien el digiturno no es el sistema optimo de
filas, debido a que se pierde tiempo entre el cambio de clientes que atiende y el llamado del

cliente en espera, tiene una excelente aceptacion por parte de los clientes ya que cambia
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radicalmente la forma en la que ellos tienen que esperar su turno, asi que no les importa

esperar un poco mas si estdn comodos esperando a ser Ilamados.

Antes de entrar en detalle de la propuesta del digiturno, es importante aclarar que la
asignacion que se llevo a cabo tuvo como eje principal la propuesta del mejor sistema de
filas sin afectar a los clientes del Banco; la fila Gnica es el sistema 6ptimo, sin embrago por
los problemas evidenciados en la primera implementacion del Banco y al estudio realizado

a los clientes portafolio se hizo la asignacion con sistemas de una y dos filas.

En aquellas oficinas localizadas en centros comerciales o en lugares que impacten la
percepcion del cliente (locaciones muy frecuentadas por personas en areas con un alto flujo
de gente), la recomendacion es implementar un sistema de “digiturno”. Este sistema
permite dar una mejor organizacion a la oficina, puesto que elimina problemas de
congestion que llegan a alterar a los clientes. Brinda un nivel de servicio mas alto y ademas
genera informacién estadistica en tiempo real que permite tomar decisiones para satisfacer
de mejor manera a los clientes, teniendo como criterios el nivel de satisfaccion, las
tendencias de servicio (dias de pago de pensiones, consignacion de sueldos y primas, pago

de impuestos, etc.) y un pronoéstico de la demanda aproximado a la realidad.

Este sistema se basa en la clasificacion de clientes segln el servicio que soliciten en
la oficina. De esta manera, el cliente obtiene un turno dependiendo del servicio que
necesite y podré esperar a ser atendido sin tener que hacer fila. Incluso, este sistema puede
ser complementado gracias al internet, ya que agenda a los clientes que soliciten servicios
especificos, como por ejemplo las solicitudes de crédito, a una hora determinada para evitar

esperas e incomodidades.

79



Para el Banco, este sistema representa una oportunidad para habilitar nuevos canales
de comunicacion con sus clientes. Este sistema permite divulgar mensajes mientras el
cliente espera y ademas se recibe una retroalimentacion acerca del servicio solicitado. El
Banco puede utilizar la informacién y estadisticas de sus clientes para mejorar el proceso de
atencion, ya sea asignando mas cajeros a las transacciones méas solicitadas o priorizando
clientes que soliciten servicios particulares. Sus estrategias tendran bases sélidas que

soportaran la toma de decisiones.

Este servicio lo provee la empresa Digiturno CIEL Ingenieria, empresa que ofrece
sus servicios a 11 (once) bancos del pais. EI nombre del sistema que ofrecen es Digiturno
IT Multimedia, el cual consta de una plataforma tecnoldgica en donde el cliente interactia
con ella mediante una interfaz, la cual muestra los datos en pantallas distribuidas en la
oficina. Teniendo en cuenta que va para méas de una oficina, el costo de implementacién por

oficina es de $450.000 sin la pantalla.

La descripcion de este sistema se muestra a continuacion:

Sistema Digiturno IT Multimedia
Componente Imagen Componente Imagen

Tablero individual

- Pantalla informativa
alfanumérico

Terminal de llamado Selector touch

Terminal de

Interfaz Ethernet e
calificacion
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Se debe tener en cuenta que no sera necesario comprar las pantallas ya que las
oficinas a las que se propone este sistema ya las tienen y pueden ser utilizadas para este fin.
De igual forma, este sistema implica un nuevo disefio de la oficina que tenga sillas para que
las personas esperen de manera mas comoda para ser atendidos. Teniendo en cuenta el
tamano de estas oficinas y la cantidad de clientes que asisten, es necesario contar con por lo
menos 30 sillas para que la gente espere sentada. Las sillas se comprarian a la empresa
Asillas Y Oficinas en la ciudad de Bogota y tendrian un costo de $272.000 por un set de

tres sillas.

El costo de las sillas por oficina se presenta a continuacion.

Sillax 3 Precio Total x 10

$272.000 $2.720.000

De esta manera, el costo de implementar el sistema digiturno en una oficina del

Banco es de:

Costo por oficina

Digiturno Sillas

=1

-

S 450.000 | $ 2.720.000
TOTAL $ 3.170.000

Para determinar en qué oficinas se debe implementar este sistema, como se dijo

anteriormente, se tendran en cuenta aquellas oficinas que se encuentren en centros
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comerciales y pertenezcan al grupo A. a partir de este grupo de oficinas, se seleccionaran
las que tengan més de cuatro cajeros, puesto que una oficina con cuatro 0 menos cajeros no

tendra espacio suficiente para soportar el sistema.

De esta manera, quedan seleccionadas dieciocho oficinas que cumplen los requisitos
anteriormente explicados. Las siguiente son las oficinas a las que se les implementarian el

sistema digiturno.

Oficinas Seleccionadas

UNICENTRO CENTRO MAYOR
SANTAFE PLAZA DE LAS AMERICAS
GRAN ESTACION PLAZA IMPERIAL
UNICENTRO 2 PORTOALEGRE
GALERIAS CENTRO CHIA
CENTRO ANDINO PLAZA DE LAS AMERICAS 3
SALITRE PLAZA SAN MARTIN
NIZA TUNAL
ISERRA CALLE 100 TINTAL PLAZA

Finalmente, el costo total de la implementacion de este sistema en las oficinas
nombradas es de $57.060.000, teniendo en cuenta tanto el sistema digiturno como las sillas

para esperar.

7.3 Diagnostico y andlisis del modelo actual de evaluacion de los subdirectores y
cajeros del Banco Davivienda

Para desarrollar un sistema de indicadores que permita evaluar a los subdirectores y
cajeros de las oficinas del Banco, inicialmente se debe hacer un diagnéstico del modo en el
cual se evalla actualmente al recurso humano para poder crear una imagen clara de las
fortalezas y debilidades de este proceso y establecer un punto de referencia para disefiar y

planear un modelo nuevo.
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Por el lado de los cajeros, el Banco cuenta con dos tipos de mediciones que
permiten de alguna forma evaluarlos. Una de ellas es totalmente operativa y refleja la
cantidad de transacciones registradas en el sistema CIM, sistema mencionado
anteriormente. Este registro es conocido como la transaccionalidad y se mide

mensualmente.

A pesar de que este registro llega a la Direccidn, no sirve de base para lo toma de
decisiones y al no tener una meta ni una linea base para saber como deberia ser el
comportamiento a lo largo del tiempo, la transaccionalidad no puede ser considerada como
un indicador, es simplemente una métrica que ayuda a representar una de las funciones de

los cajeros.

La segunda medicion que se le realiza a los cajeros consta de una evaluacion que le
realiza su jefe inmediato, en este caso el subdirector de la oficina. Es una evaluacion
perfilada a los aspectos cualitativos del cajero, la cual es enviada al Director después de
haber sido analizada por el cajero y su jefe. EI Director se encarga de la revision de los
resultados y posteriormente los envia a la Direccién del Banco. Esta evaluacion se hace

anualmente.

En la figura 18, se puede observar el diagrama de flujo que representa el proceso de

evaluacion de un cajero en las oficinas de Davivienda.
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Figura 18. Diagrama de flujo Proceso de evaluacion cajero. — Fuente: El autor.

Por el lado de los subdirectores, también existen dos mediciones que hacen parte de
su evaluacién como funcionarios del Banco. La primera es la misma evaluacion que ellos le
hacen a los cajeros, solo que en este caso el Director se las realiza y posteriormente envia

los resultados a la Direccion de Davivienda.
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La segunda medicion se enfoca en la satisfaccion al cliente. Aqui se realizan
encuestas a los clientes que asisten a las oficinas para medir la calidad del servicio que es
ofrecido. Si los resultados son satisfactorios, se otorga al subdirector un reconocimiento

econdmico representado en un bono que se da anualmente.

En la figura 19 se puede apreciar el diagrama de flujo correspondiente al proceso de

evaluacién de un subdirector del Banco.

Inicio
Reunién directory |
subdirector D
¢ A 4
Realizacion
Realizacion de la g;\cugs]tad |
evaluacion satisf accion de
cliente

v

¢Los resultado!
fueron

¢éAcuerdo en los

Si ol o luados? Nor i
SO VLA CO5 l Si atisfactorios? No
Aclaracion de temas
y puntos especificos
Diligenciamiento del
formato de i
iy . Estructuracion de
evaluacion Otorgamiento de L.
un plan de accién
Bonc ara mejorar
Creacion de un plan P )
N de acciény » Acuerdo de las dos
estrategias para | partes
mejorar
Envio de
informaciénala <€
Direccién del Banco

Figura 19. Diagrama de flujo Proceso evaluacion subdirector. - Fuente: El autor.

El proceso de evaluacion de cualquier trabajador debe ofrecer informacion con la

cual se puedan tomar decisiones para la buena administracion del talento humano, debe ser
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base para la creacion de planes de accion con el propdsito de mejorar el desempefio de las

personas y debe ser una oportunidad para explotar el recurso humano.

Como se puede observar, en Davivienda no hay un proceso de evaluacion que sirva
para administrar y explotar el recurso humano, las evaluaciones y mediciones que se hacen
no tienen en cuenta todas las funciones que realizan tanto cajeros como subdirectores y no
permite generar planes de accion para mejorar el rendimiento y el desempefio de estos

funcionarios.

Para empezar la propuesta de un nuevo sistema de evaluacion de cajeros y
subdirectores en las oficinas del Banco se deben tener en cuenta todas las funciones que
tienen a cargo, de esta forma se puede garantizar que la evaluacién sera la base para la

creacion de un ciclo de mejora continua que permita aumentar el rendimiento.

Las funciones, tanto de cajeros como de subdirectores, se encuentran registradas en
manuales que se encuentran actualmente en la Direccion y especifican las tareas y deberes
que debe desarrollar cada cargo y la periodicidad de las mismas. En el caso de los
subdirectores, sus funciones van desde dar apertura a la oficina para ofrecer una atencién
adecuada y oportuna al cliente hasta manejar llaves y claves de acceso al sistema, a la
caja fuerte y a la oficina. Debido a lo extenso que son los manuales, en anexo 3 se puede
encontrar en una tabla las funciones que tiene asignado cada cargo junto con su

periodicidad.
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Sin embargo, el hecho de contar con todas las funciones que deben realizar
subdirectores y cajeros no significa que el sistema de evaluacion esté completo y sea eficaz.
Hay funciones que por su naturaleza no son faciles de medir o que no tiene sentido medirlas
puesto que los resultados que ofrecen no sirven para el andlisis del desempefio de la

persona.

En la funcion dar apertura a la oficina para ofrecer una atencién adecuada y
oportuna al cliente, la medicidn en este caso seria la cantidad de dias que se da apertura a
la oficina en un periodo de tiempo definido, por ejemplo un mes; o la cantidad de dias que
se dio apertura entre la cantidad total de dias laborales para obtener el porcentaje de dias
que se dio apertura. En fin, se podrian realizar diferentes mediciones a esta funcién pero
ninguna esté relacionada con el desempefio del subdirector, es una funcién que se debe
cumplir, pero su resultado no permite realizar un andlisis que lleve a un plan de accion para

mejorar el rendimiento. Seria una medicion sin sentido y sin razén de ser.

En estos casos, lo que se puede hacer es agrupar aquellas funciones que estén
relacionadas y que en conjunto conformen un objetivo para el funcionario. Para continuar el
ejemplo de la funcion de dar apertura a la oficina, se podria complementar con las
funciones atender al cliente en lo relacionado con consultas, inquietudes, reclamos,
movimientos y desembolsos, y, atender eficiente y debidamente las quejas, peticiones y
reclamos que realicen los consumidores financieros. De este modo, al agrupar estas tres
funciones se puede crear una medicion que ayude a lograr el objetivo de brindar un servicio
de calidad al cliente. Esta medicion podria hacerse con encuestas a los clientes, por

ejemplo.
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Asi, la agrupacion de funciones en torno a un objetivo permite hacer un andlisis del

desempefio de un empleado con el fin de evaluar su situacion actual y proponer un plan de

accion para mejorar.

Para efecto del desarrollo del proyecto, las funciones principales de los funcionarios

seran descritas en el siguiente capitulo ya que estas seran objeto de medicion para

establecer el sistema de indicadores.

Dentro del funcionamiento actual del proceso de evaluacion del personal de las

oficinas del Banco, se encontraron tres fallas fundamentales en temas especificos y se

compararon frente a la situacion ideal de cada uno de ellos. En la tabla 15 se puede

observar la comparacion entre la situacion ideal y el estado actual del proceso de

evaluacion.

Tabla 15. Analisis de Brechas. Fallas proceso de evaluacion. Fuente: El autor.

Funciones evaluadas

La evaluacion debe enfocarse en
aquellas funciones que permitan
dar a conocer el desempefio del
individuo dentro de la
organizacion. Las funciones a
evaluar deben ser medibles y el
resultado de esa medicion debe
proporcionar datos claves para la
formulacion  de  estrategias
enfocadas en la mejora del
desempefio.

En las oficinas del Banco no
existe un sistema de evaluacion
que permita crear planes de
accion  para  mejorar el
desempefio del individuo. Las
mediciones que se hacen se
enfocan en pocas funciones y
no en el desempefio global del
colaborador.
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Comunicacion con la
Direccion

Estandarizacion del proceso

La informacién debe llegar a la
Direccion y debe ser base de la
creacion e implementacion de
estrategias para administrar y
optimizar el recurso humano del
Banco. Estas estrategias deben
ser comunicadas a todos los
colaboradores para que se
alineen a ellas y trabajen en pro
de los objetivos de la
organizacion.

El proceso de evaluacion debe
estar debidamente estandarizado
y documentado para evitar
confusiones y malas practicas
durante su ejecucion. Las dudas
al momento de aplicar la
evaluacion se eliminarian y la
confiabilidad de la informacion
seria mas alta.

A pesar de que la informacion
es enviada a la Direccion del
Banco, la informacion no
soporta la toma de decisiones ni
aporta a la creacion de
estrategias que mejoren el
desempefio de las oficinas y por
lo tanto no hay una
retroalimentacion ni alineacion
por parte de los colaboradores
evaluados.

El proceso no esta
estandarizado, la Direccion da
los lineamientos pero no hay
una documentacién que lo
soporte. Los cajeros no saben a
donde llega la informacion ni
tampoco si se toman decisiones
frente a los aspectos evaluados.

Teniendo en cuenta estas fallas, es necesario plantear un nuevo sistema de

evaluacion tanto de cajeros como de subdirectores para disefiar planes de accion que

permitan explotar la capacidad que tiene el recurso humano de las oficinas.
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7.4 Desarrollo del sistema de indicadores de gestion para la evaluacion operativa de
subdirectores y cajeros del Banco Davivienda

Una vez realizado el diagnostico del sistema actual de la evaluacion operativa de los
subdirectores y cajeros se procedio a recopilar toda la informacion necesaria respecto a sus
funciones operativas, teniendo como fuente principal los funcionarios que ocupan estos
cargos en las diferentes oficinas. Por lo cual se visitaron algunas de estas oficinas para

hablar personalmente con ellos y escuchar sus puntos de vista.

Este levantamiento de informacion se realizé en dos fases, la primera correspondio a
encuestas realizadas a subdirectores y cajeros, y la segunda consistio en una entrevista
grupal realizada a subdirectores y cajeros en las oficinas administrativas del centro

internacional (C.C.l.) del Banco Davivienda.

En la primera fase se desarroll6 una encuesta de cuatro preguntas las cuales fueron:

¢Diganos cudles son sus principales funciones?
¢Qué posibles errores pueden cometer en las funciones mencionadas?

¢COmo es la reaccion de los clientes frente al servicio prestado?

M wnp e

¢Como es medido su desemperfio actualmente?
Debido a que la encuesta tenia un objetivo definido y un encuestado especifico no
fue necesario realizar filtros en las preguntas ni incluir preguntas que orientaran al

encuestado hacia una respuesta determinada.

Las preguntas incluidas en la encuesta buscaban:

e Empezar a diferenciar las principales funciones que los subdirectores y cajeros
realizan, segun su cotidianidad, y asi tener criterios para priorizarlas y medirlas.
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e Tener presentes los posibles errores (ya sean ocasionales o frecuentes) que se
pueden cometer en sus funciones, de esta manera tener un punto de referencia a la
hora de medir y controlar dicha funcién.

e Saber si se tiene una forma particular, por oficina, de medir su desempefio

operativo.

Para realizar estas encuestas se aprovecharon las visitas llevadas a cabo en el
capitulo 1.2 referente al desarrollo de la estrategia operativa de implementacion del nuevo
sistema de filas, sin embargo no se realizaron encuestas en las 10 oficinas visitadas. A

continuacidn se muestran las oficinas en las que se realizaron las encuestas:

Tabla 16. Oficinas visitadas encuestas de funciones. - Fuente: El autor.

Oficinas Subdirector Cajero
Unicentro Il X X
Unicentro | X X

La segunda fase correspondié a la entrevista programada en las oficinas
administrativas del Banco, en coordinacion con Francy Valenzuela, profesional de

Organizacion y Métodos.

Los integrantes de la entrevista fueron:

Tabla 17. Asistencia entrevista funciones. - Fuente: El autor.

OFICINA CARGO NOMBRE
Calle 19 Subdirector Manuel Torres
Castilla Subdirector Sollange Bermudez

Hospital Militar Cajero Leidy Jacomec

La metodologia utilizada en la entrevista fue:

1. Presentacion de los integrantes (incluyendo nuestra funcion)

2. Introduccion al tema de la reunién — Generalidades
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3. ldentificacién de funciones principales para cada cargo particular (individual)
4. Definicion de errores o fallas en las funciones mencionadas (grupal)
5. Discusion sobre las formas pasadas y actuales de medir su desempefio operativo

En los puntos 3 y 4 se socializaron las respuestas, donde cada persona o0 grupo
explico su punto de vista frente a los aportes realizados. La entrevista se realizé el dia 13 de

agosto de 2014 a las 7:30 am. El acta de la reunion se puede encontrar en el anexo #.

A continuacion se muestra una imagen de la socializacion de la sesion:

Figura 20. Socializacion entrevista funcionarios. - Fuente: El autor.

Una vez recopilada la informacion de los subdirectores y cajeros; y teniendo en
cuenta las recomendaciones obtenidas en el capitulo 1.3 referente al diagndstico del sistema
de evaluacion actual, se analizaron las funciones que efectivamente fueran las mas
importantes, que fueran cotidianas en la operacion de la oficina y que, de forma real, se
pudieran medir, o en las cuales se pudieran tomar las cifras respectivas para la medicion.
Sin olvidar los posibles errores que se presentan en dichas funciones y como podrian
afectar su desarrollo teniéndolas como referencia a la hora de establecer la forma de medir

la funcién. En la figura 21 se presentan los diagramas con los resultados del anélisis.
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SUBDIRECTORES

CAJEROS
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Figura 21. Funciones Subdirectores y Cajeros. - Fuente: El autor.

Andlisis de las funciones de los subdirectores

Sus funciones se dividen en 2 clases:

o La primera relacionada con las funciones operativas que tiene como el cuadre de
efectivo de la oficina, la custodia de tarjetas, cheque, etc., operaciones
internacionales, vinculacion de clientes, entre otras. Estas actividades son repetitivas

por lo que se pueden presentar mas errores en estas funciones.

o La segunda hace referencia a su papel gerencial, como directores administrativos,
donde se encargan de la seguridad de la oficina, el cumplimiento de las normas y la

conformidad y disposicion de los empleados de la oficina.

Andlisis de las funciones de los cajeros

Sus funciones son de caracter operativo:
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o Las tareas que un cajero desarrolla en la oficina son netamente operativas y la
mayoria repetitivas, estas son el cuadre de caja, las transacciones en general que

realiza, recepcion de cheques, etc.

o Al encontrar tareas mas operativas se facilita su medicion en cuanto el acceso a la
informacién. Ademas son funciones que se deben tener méas controladas debido a

que, por su monotonia, tienden a cometerse errores en su ejecucion.

Ahora bien, como se ha mencionado a lo largo del desarrollo del proyecto, la
cantidad de transacciones de las oficinas es diferente por varios aspectos mencionados en
capitulos atrés, razon por la cual se realizé la clasificacion de las oficinas en tipo A, B 'y C.
Sin embargo clasificar las oficinas para establecer los indicadores o utilizar la clasificacion
existente no era pertinente ya que, aunque la actividad de captar y colocar dinero en las
oficinas es igual, su principal transaccién puede variar, es decir, pueden existir oficinas
donde el indice de pagos sea mayor que las demas, o el nivel de retiros sea mayor que las
demas y asi con las diferentes transacciones que se pueden realizar en el Banco; sin olvidar

la diferencia en la cantidad de transacciones que realizan las oficinas.

Por lo anterior se definieron indicadores que puedan ser medibles, controlables y
verificables en la operacién particular de cada oficina, donde los pardmetros de medicién
establecidos correspondan al rendimiento general de la oficina y donde sea justo medir las
mismas capacidades de los funcionarios, independiente de la oficina en la que se puedan

ubicar.
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Funcionarios

Indicador

Objetivo
Controlar el efectivo que se ha

Férmula

Informacion

Registros de las cantidades de

20,0% Cuadre de Caja contabilizado en las transacciones (Total de dinero descuadrado en la semana) ) )
L K descuadres de caja de los cajeros.
diarias del cajero.
Medir la frecuencia de ocurrencia del Dias con cuadre incorrecto .,
15,0% Error Cuadre de Caja R - — . —) x 100 Registro de los dias de descuadre de
cuadre de caja. Dias habiles trabajos por el cajero R X
caja de los cajeros.
. . Registro de transacciones de las
. Medir la participacién del cajero en el Total de transacciones del cajero 'g.
20,0% Transacciones totales X . - —) x 100 oficinas.
total de transacciones de las oficinas. Total de transacciones de la of icina o
Aplicativo CIM.
Verificar que se cumpla con la cantidad
Cajeros 10,0% Topes de Efectivo Aq -, P R (Cantidad de veces que se superd el tope permitido) Registro de verificacion de topes de efe]
de efectivo permitido en las cajas.
. X | Z/Iedw IIa cantidad de cr;eqfue:,1 ; Cantidad de cheques devueltos 100 R:_g!stro de transacciones de las
X
10,0% Cheques Devueltos evueltos por errores de fechas, sellos, Cantidad total de cheques recibidos) [} |§|na?.
entre otros aspectos relevantes. Aplicativo CIM.
Controlar que los cajeros cumplan las
10,0% Puesto de Trabajo 4 ) ) p (Cantidad de veces que se dejé desprotegido el puesto) Registro de verificacidn de puestos de t
normas de seguridad de las cajas.
: Registro de transacciones de las
0% ) d B Medir el tiempo promedio empleado ( Total de transacciones ) f'g‘
15, Tiempo de atencion en cada transaccién. Tiempo del turno del cajero en atencién oticinas.
Aplicativo CIM.
Controlar el efectivo que se ha
Registros de las cantidades de dinero
20,0% Cuadre de Oficinas contabilizado en las transacciones Cantidad total de dinero descuadrado g .
L . descuadradas de la oficina
diarias de la oficina.
Garantizar que la persona sepa los
15,0% Llamada 911 procedimientos que se llevan a cabo Cantidad total llamadas al 911 Registro de llamadas al 911
en la oficina.
Formatos Vinculacién de  |Controlar los reprocesos a la hora de Cantidad total de vinculaciones de clientes erréneas . . . .
10,0% R . . - - - - - Registro de vinculaciones de clientes
Clientes Devueltos vincular un cliente Cantidad total de vinculaciones de clientes realizadas
L, L, Garantizar que las reuniones de Cantidad de reuniones ejecutadas Registro de actas de cumplimiento de
15,0% Reunion de Integracion A ., - - .
integracion semanales se cumplan. Cantidad total de reuniones programadas reuniones semanales
Subdirectores
" Controlar la cantidad de reclamos por Registro de reclamos que se hacen en
12,5% Reclamos Recibidos R . P Cantidad total de reclamos realizados a la of icina & - 4 .
parte de los clientes a la oficina las oficinas por parte de los clientes
Garantizar que los reclamos registrados . . Registro de larespuestaala
X q . g Cantidad dereclamos atendidos g o, ) P L
12,5% Reclamos Revisados por parte de los clientes tengan . - reclamacion (Via telefdnica, correo
Cantidad total de reclamos registrados L
respuesta. electrénico, personal, etc.)
B N lerrTmmrI? cantidad de-sol|C|tudes de Cantidad total de solicitudes de crédito erréneas AdmlnlsFratlvo t?n‘cargado de realizaar
10,0% Solicitud de Créditos crédito erréneas para evitar reprocesos - — Py - el estudio de crétido con base en los
Cantidad total de solicitudes de crédito realizadas
y demoras documentos recaudados
Garantizar que no hayan errores a la Cantidad total d Ih . d Fallas o errores reportados desde el
5,0% Errores de Transportadora |hora de entregarefectivoala antidad total de errores d- hdcer entrega de outsourcing de la transportadora de

transportadora

efectivo a la transportadora

dinero
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Una parte importante para aplicar los indicadores presentados es la calificacion que
sera asignada segun los resultados de su medicion. Esta calificacion corresponde a la
importancia, segun criterios definidos con apoyo del Banco, que tienen las funciones en el
desarrollo cotidiano de la oficina y las cuales permiten identificar una buena, regular o mala

evaluacion operativa de los funcionarios.

El método de calificacion esta basado en una regresion lineal, donde se toma una
escala de calificacion (en este caso de 1 a 10) y se asigna el menor valor a la medicion mas
baja y el mayor valor a la mejor medicién. Una vez asignadas las calificaciones se crean
dos puntos, los cuales se utilizan para calcular la pendiente de la recta, luego se remplaza
cualquiera de estos dos puntos en la ecuacion bésica de una recta y = mx +b para obtener el
valor de b. Con la ecuacion calculada se reemplaza el valor de la medicidn en x y se obtiene
una calificacion que este sobre la recta y que sea equitativa entre la mejor y la peor

calificacion.

Este método asegura objetividad a la hora de calificar el desempefio operativo de un

subdirector y un cajero.
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Funcionarios

Cajeros

Peso

20%

15%

20%

10%

10%

10%

15%

CALIFICACION FINAL CAJEROS

100%

Cheques devueltos Calificacion | |Topes de efectivo Calificacién | |Tiempo de atencién Calificacion
Méximo 21% 1 Maximo 5 1 Maximo 2 1
Minimo 8% 10 Minimo 3 10 Minimo 2 10
Valor Pendiente -69,23 Valor Pendiente -4,50 Valor Pendiente -15,00

Punto de Corte 16 Punto de Corte 24 Punto de Corte 36
Ecuacion: Y=-69,23X+16 Ecuacion: Y= -4,5X+24 Ecuacion: Y=-15X+36

Error Cuadre de Caja Calificacién | [Puesto de trabajo Calificacion Ranking cajeros

Maximo 20% 1 Maximo 2 1 Cajero3 8,96

Minimo 10% 10 Minimo 1 10 Cajero1 4,825

Valor Pendiente -90,00 Valor Pendiente -9,00 Cajero 2 4,33

Punto de Corte 19 Punto de Corte 19

Ecuacion: Y=-90X+19

Ecuacion: Y=-9X+19
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Cuadre de Caja Calificacidon
Maximo 60.000 1
Minimo 20.000 10
Valor Pendiente -0,000225

Punto de Corte 15

Ecuacion: Y=-0,000225X+15

Transacciones totales Calificacion
Maximo 40% 10
Minimo 20% 1
Valor Pendiente 45,00

Punto de Corte -8

Ecuacion: Y=45X-8
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Esta calificacion permite realizar un ranking entre los funcionarios, lo que puede dar
paso a incentivar la sana competencia, premiar a los mejores funcionarios y a motivar a todos

los funcionarios a mejorar el desarrollo de sus funciones.

La hoja de vida de cada indicador, al igual que sus respectivos formatos de control y

seguimiento se encuentran en el anexo 4.

7.5 Andlisis financiero del desarrollo del proyecto

El Banco Davivienda no tiene planeado destinar fondos para el desarrollo de este
proyecto, debido a la gran cantidad de oficinas que tiene a nivel nacional y el alto impacto que
tendria en su P y G, prefiere poner a disposicién todos los recursos que tiene actualmente para

lograr una implementacion exitosa del nuevo modelo de filas.

Teniendo en cuenta los resultados explicados anteriormente, el Banco puede lograr el
desarrollo del proyecto sin invertir fondos. Sin embargo se presenta un presupuesto en el cual

la inversién podria fortalecer los resultados en los siguientes aspectos:

1. Lacomunicacion para los clientes
2. Distribucién de la oficina

3. El seguimiento de la implementacion en las distintas oficinas del Banco

El presupuesto calculado es el siguiente:
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Tabla 18. Presupuesto para reforzar la implementacion. - Fuente: El autor.

Factor Elemento Cantidad promedio Valor por  Total por _ Total
por oficina unidad oficina inversion
Infraestructura | Mesas para llenar
formatos 1 $289.279 | $289.279 | $165.467.610
Volantes 1.000 $80 $80.000 $45.760.000
Folletos 100 $700 $70.000 $40.040.000
Comunicacion | Cufas - - - $35.295.000
Video - - - $440.000
Plotter 1 $36.000 $36.000 $20.592.000
Sequimiento Inversion en Se tomaran las 10
g Y | encuestas post primeras oficinas - - $310.000
control ; i .
implementacion | por Tipo
Total por oficina $475.279

Total red de oficinas

$307.904.610

El Banco tiene que invertir en promedio por oficina un total de 475.279 pesos, este

valor puede ser un punto de referencia para tomar la decision de invertir solamente en algunas

oficinas, las que ellos crean relevantes. Si quieren invertir en toda la red de oficinas tendrian

que destinar 308 millones aproximadamente.

El detalle de los calculos de los tres (3) factores sefialados se pueden consultar el anexo

5, al igual que los contactos utilizados en las cotizaciones.

Ahora bien, en cuanto a la operacion de cajeros y subdirectores, el Banco no tiene

establecido cuanto dinero le representan los errores de estos funcionarios, a continuacion se

muestra un estimado del valor que el Banco les paga por realizar las mismas actividades varias

Veces:
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Cajeros:

Tabla 19. Dinero por unidad de tiempo Cajero. - Fuente: El autor.

Salario mes Cajero S 1.100.000
Conversiones de Tiempo $/Unidad de tiempo
Horas trabajadas al mes 160 S 6.875
Minutos trabajados al mes 9.600 | S 114,58
Segundos trabajados al mes 576.000| S 1,91

Los célculos de la tabla anterior se tomaron como base para estimar el valor, por

segundo, del reproceso de las funciones de: transacciones, conteo de dinero y validacion de

cheques:

Tabla 20. Costos por reprocesos Cajero. - Fuente: El autor.

Tiempo estandar promedio de las principales
transacciones

Cantidad promedio de
reprocesos al mes

Total por cajero

72 Segundos

S 137,50 S/segundo

18

2.475

Tiempo promedio para contar 100 billetes

Cantidad promedio de
reprocesos al mes

Total por cajero

34 Segundos

S 64,93 $/segundo

23

1.493

Tiempo promedio para validar un cheque

Cantidad promedio de
reprocesos al mes

Total por cajero

170 Segundos

S 324,65 S/segundo

6

1.948

Total general por

. Cantidad total cajeros
cajero

Total nacional

S 5.916 1545 S

9.140.714
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Subdirectores:

Tabla 21. Dinero por unidad de tiempo Subdirector. - Fuente: El autor.

Subdirectores

Salario mes Subdirector S 1.800.000
Conversiones de Tiempo $/Unidad de tiempo

Horas trabajadas al mes 160| S 11.250

Minutos trabajados al mes 9.600 | $ 187,5

Los célculos de la tabla anterior se tomaron como base para estimar el valor, por

segundo, del reproceso de las funciones de: vinculacion de clientes, solicitud de crédito y

entregas de efectivo a las transportadoras:

Tabla 22. Costos por reprocesos Subdirector. - Fuente: El autor.

Tiempo promedio de vinculacion de

Cantidad promedio de

Total por cajero

clientes reprocesos al mes
21 Minutos
3 11.813
S 3.937,50 S/minuto

Tiempo promedio de solicitud de crédito

Cantidad promedio de
reprocesos al mes

Total por cajero

18

Minutos

S 3.375

S/minuto

4

13.500

Tiempo promedio de entregar efectivo a la

Cantidad promedio de

Total por cajero

transportadora reprocesos al mes
8 Horas
1 90.000
S 90.000 $/hora

Total general por
subdirector

Cantidad total
subdirectores

Total nacional

S 115.313

572

65.958.750
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Este dinero no se ve en efectivo para el Banco, ya que hace parte del salario de cajeros
y subdirectores, sin embargo estos errores repercuten en los siguientes aspectos que influyen

en el Py G del Banco:

1. Disminucion en la captacion de nuevos clientes por un bajo desempefio de las oficinas.
2. Reduccion de los clientes actuales del Banco por la insatisfaccion en el servicio.
3. Mayor rotacion de cajeros por las quejas de los usuarios, rotacioén que recae en:

a. Mayor inversion en tiempo para la basqueda de nuevos empleados.

b. Mayor inversion en capacitacion de nuevos empleados.

Con el sistema de indicadores establecido, se espera que el Banco pueda disminuir el
dinero que paga por reprocesos un 8% en el primer semestre y un 12% en el primer afio, lo que

conllevaria a:

1. Poder obtener clientes nuevos del mercado actual
2. Fidelizar y retener los clientes actuales
3. Disminuir los indices de rotacion, conservando empleados contentos, eficientes y

motivados.

Con una medicion de estos errores se puede generar un control en los mismos, que
permita tomar planes de accidén para reducir estos errores y asi mejorar el desempefio

operativo tanto de cajeros como de subdirectores.

La mejora de los tres (3) aspectos mencionados puede recaer en mas ingresos para el

Banco, aumentando su operacion y por ende su utilidad.
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8. Conclusiones

Segln el desarrollo del proyecto, el anélisis de los resultados y las propuestas

realizadas se puede concluir:

- El sistema de filas actual del Banco Davivienda no es el dptimo, sus tres filas
afectan el desempefio general de las oficinas, especialmente en el tiempo de espera
en fila. La cantidad y asignacion de los cajeros y la ubicacion de las mesas para
diligenciar los formatos necesarios para realizar una transaccion causan demoras en
el sistema lo que genera una baja satisfaccion en el cliente.

- El Banco tuvo tres fallas principales a la hora de implementar un nuevo sistema de
filas en sus oficinas. No haber hecho un andlisis de los clientes para conocer su
punto de vista, la planeacion y programacion de actividades y la falta de
comunicacion, hicieron que la implementacion no fuera exitosa y tuvieran que
devolverse al sistema antiguo.

- Hacer una clasificacion, agrupando a las oficinas de caracteristicas similares,
permitio disefiar una estrategia de implementacién que se ajustara a las necesidades
de cada grupo.

- La comunicacion se debe hacer tanto interna como externamente. Es igual de
importante alinear a los funcionarios del Banco al logro del objetivo planteado por
la Direccion, como comunicar a los clientes el cambio en el funcionamiento de las
oficinas.

- El proceso de evaluacion actual de cajeros y subdirectores no mide las funciones
principales de los funcionarios, se enfoca en pocas funciones y no ofrece una visién

global del desempefio de la persona. Los resultados deben comunicarse a la
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Direccion y debe haber una retroalimentacion hacia los funcionarios para disefiar
planes de accidn con el fin de mejorar su desempefio.

Es de vital importancia para el Banco implementar un sistema de evaluacion a sus
cajeros y subdirectores para medir su desempefio y debe convertirse en un
procedimiento estandarizado. Se debe tener en cuenta que lo que no se mide no se
puede controlar y por ende no se puede administrar.

Implementar un sistema de indicadores daria paso a una reduccion en la cantidad
de reprocesos, mejorando el desempefio de las oficinas, lo que permitiria retener los
clientes actuales y ganar clientes nuevos. Esto se veria reflejado en mayores

ingresos para el Banco.

9. Recomendaciones

De acuerdo con el desarrollo del proyecto y los resultados obtenidos, se presentan las

siguientes recomendaciones para el Banco Davivienda:

Remodelar y reubicar las mesas para diligenciar los formularios de transacciones.
Dejar un formato modelo como ejemplo en las mesas de diligenciamiento para
guiar a las personas en el momento de completar su formato para hacer una
transaccion.

Cambiar la demarcacién de las filas utilizando cintas adhesivas de colores en el
piso para mejorar la percepcion visual de la oficina.

Invertir en la comunicacion de la estrategia planteada para aumentar la efectividad

de la misma de cara al cliente y difundir el mensaje con mayor cobertura.
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Realizar un nuevo proyecto teniendo como objetivo el andlisis de la
implementacion de un sistema de filas con digiturno en puntos comerciales, debido
a la buena imagen que tienen los clientes de este sistema.

Asignar un equipo de trabajo en la Direccion general del banco que supervise los
indicadores de las oficinas y tome planes de accion de acuerdo a los mismos para
mejorar el desempefio de los funcionarios y transmitir la importancia que tienen los
mismos para la organizacion.

Dar incentivos de acuerdo al desempefio de los cajeros y subdirectores para
impulsar un buen desarrollo de las funciones y motivar el trabajo diario.

Premiar el mejor desempefio por cada sucursal, destacando a través de sefial roja
(noticiero mensual de Banco Davivienda) y en cuadros de mencién a los mejores

subdirectores y cajeros.
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11. Anexos

Anexo 1. Formato de encuesta

Buenos (dias/tardes) mi nombre es Sebastian Carvajal/Julian Bautista, estamos realizando una
encuesta para evaluar una propuesta de servicio y queremos conocer su opinion ¢Es posible
contar con un espacio de su tiempo?
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ENCUESTA DE PERCEPCION DEL CLIENTE FRENTE AL PROYECTO DE FILA
UNICA

BANCO DAVIVIENDA

0. ¢El motivo de su visita es con el fin de?

A- Realizar un transaccion de su cuenta

B- Hacer un favor a familiar o amigo

C- Realizar una transaccion de la empresa en la que trabaja
D- Otros

Actualmente el Banco Davivienda esta desarrollando una investigacion acerca de la
percepcion de sus clientes frente al uso de una sola fila en sus oficinas. A continuacion le
realizaré algunas preguntas para conocer su experiencia con el Banco, por favor sea lo més
objetivo posible.

Teniendo en cuenta que 1 es la calificacion méas baja y 5 la calificacién mas alta, por favor
responda las siguientes preguntas.

1. ¢ Qué tan satisfecho se siente actualmente con el tiempo en espera en la fila?
Respuesta:
2. Comparando el tiempo de espera en la fila, ;Cémo evalla el servicio ofrecido por el

Banco Davivienda con respecto a otras oficinas de los distintos Bancos de la ciudad?
Respuesta:

Teniendo en cuenta que 1 es totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo por favor
responda las siguientes preguntas.

3. Segun estudios realizados por Davivienda, implementar una fila Gnica en las oficinas
reduciria los tiempos de espera en la fila. ;Cudl es su posicién frente a la implementacién de
una unica fila para agilizar el tiempo en espera?

Respuesta:

4. Qué producto del Banco Davivienda posee actualmente:

O Cuenta de Ahorros O Crediexpress Rotativo
O Cuenta Corriente O Crediexpress Fijo

O Tarjeta de Crédito (Diners Club, Visay MasterCard) O Otros
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5. De acuerdo a un estudio realizado en el Banco, el tiempo de espera utilizando una fila
Unica se reduce hasta en un 85%. Teniendo clara esta informacidn, si el Banco reduce las filas
actuales a una fila Unica usted como cliente cree que:

O Perderia beneficios.
O Perderia beneficios pero prefiere disminuir el tiempo en espera.
O No perderia beneficios y mejoraria el tiempo de espera.
O Le es indiferente.
Anexo 2. Seguimiento plan de implementacion

Ver archivo Anexo 2 en el CD de anexos adjunto al trabajo.
Anexo 3. Funciones cajeros y subdirectores

Subdirectores:

Acompariar a los funcionarios de las oficinas en sus labores diarias, para brindar apoyo al equipo de
trabajo. Diariamente.

Apertura la oficina al publico, para ofrecer una atencion adecuada y oportuna al cliente. Diariamente.

Asignar en la terminal los cheques de gerencia al area de caja, para ayudar al desempefio de sus
funciones. Diariamente.

Atender los problemas con los ATM para que permanezcan en servicio. Diariamente.

Cerrar y cuadrar efectivo, documentos, custodia en caja fuerte, con el fin de dar cumplimiento a la
norma establecida. Dos veces al dia.

Controlar el cumplimiento del horario por parte de todos los

Cuadrar la caja menor para garantizar el buen manejo de la misma. Mensualmente.

Designar periédicamente al Cajero que va a desempefiar las funciones de recepcién/entrega de
efectivo. Semanalmente.

Entregar el efectivo al Cajero Principal para comenzar las funciones.

Entregar stickers de ISS y DIAN al area de caja, para facilitar el desempefio de sus funciones.
Diariamente.

Generar propuestas para mejorar procedimientos o alcanzar metas comerciales. Semanalmente.

Leer comunicaciones y las normas procedimientos con los funcionarios, para que estén enterados de las
novedades y modificaciones, en busca de un adecuado desempefio. Diariamente.

Llamar al Call Center para dar soluciones técnicas y operativas oportunas a los requerimientos de los
clientes. Diariamente.

Llamar al centro de atencion de IBM para solucionar problemas con el sistema. Periédicamente.

Manejar el efectivo de la caja menor, para cumplir con la normatividad y dar un buen manejo.
Diariamente.

Organizar y enviar el archivo muerto e inactivo para descongestionar los archivos. Anualmente.

Programar el envio de efectivo para ser recibido como provision para evitar el exceso o la baja
provision de efectivo. Diariamente.

Programar la caja fuerte. Para guardar o retirar el efectivo necesario para la labor. Diariamente.
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Realizar arqueo de los titulos valores para llevar control operativo de las oficinas. Quincenalmente.

Realizar arqueos de cajeros humanos para garantizar que se hizo un buen manejo del efectivo.
Mensualmente.

Realizar autorizaciones especiales de tipo extraordinario, con el fin de cumplir con lo establecido en la
norma. Diariamente.

Realizar el Inicio de dia en el sistema para que se pueda acceder a todas las terminales. Diariamente

Realizar la apertura y cierre de la oficina. Diariamente.

Recibir el efectivo del cajero principal para dejarlo guardado en la caja fuerte. Diariamente.

Recibir y mantener en custodia los cheques devueltos para entregarlos a los clientes. Diariamente.

Reportar a tesoreria el ingreso de dinero mayor a los limites establecidos, para el control de los
mismos. Diariamente.

Revisar aperturas de cuentas para realizar el control operativo al area de informacion. Diariamente.

Ser lider comercial dando la pauta a los demas integrantes del grupo, para conseguir el cumplimiento
de las metas. Diariamente.

Velar por la buena presentacién y limpieza de la oficina y los cajeros automaticos, para favorecer el
buen servicio y la buena imagen del Banco. Diariamente.

Aportar a que exista un buen clima organizacional en las oficinas, con el fin de promover una adecuada
relacién Jefe - Funcionario y Funcionario - Jefe. Diariamente.

Apoyar al Director de oficina al desarrollo de estrategias y labores comerciales, que apunten al
cumplimiento de las metas comerciales de las oficinas y de la Sucursal. Diariamente.

Atender al cliente en lo relacionado con consultas, inquietudes, reclamos, movimientos, desembolsos,
con el fin de ofrecer un buen servicio. Diariamente.

Atender eficiente y debidamente las quejas, peticiones y reclamos que realicen los consumidores
financieros de acuerdo con los procedimientos establecidos por Davivienda para tal fin.

Autorizar el pago de maximos en efectivo dentro de los pardmetros, teniendo en cuenta variables como
antiguedad del cliente,

Brindar atencion debida y respetuosa a los consumidores financieros en desarrollo de las relaciones que
se establezcan con Davivienda, propendiendo por la satisfaccion de las necesidades del consumidor
financiero, de acuerdo con la oferta, compromiso y obligaciones

Controlar el efectivo en las cajas con el fin de preservar la seguridad y verificar la cantidad manejada.
Varias veces al dia (cada media hora).

Controlar que los funcionarios cumplan con los horarios de almuerzo, para conseguir que se abran
oportunamente las oficinas y no se afecte el servicio. Diariamente.

Controlar que los funcionarios porten su carné y uniformes correspondientes, para evitar afectar la
imagen del Banco y cumplir con la norma de seguridad. Diariamente.

Documentacion presentada, saldo, entre otras cosas, para cumplir con lo establecido en la norma.
Diariamente.

Ejecutar controles establecidos como parte habitual de las funciones en los procesos y actividades del
cargo, generando evidencias establecidas en los procedimientos de control o las solicitadas por el jefe
inmediato como soporte de su ejecucion. Diariamente.

Entregar el informe escrito una vez terminado el reemplazo a la Coordinacion de Personal, sobre la
labor desarrollada, con el fin de ofrecer recomendaciones sobre aspectos por mejorar a nivel locativo,
de seguridad, clima, procedimientos, bienestar, relaciones interpersonales, comunicacion, etc. Cada
Tres semanas.

Entregar los elementos de trabajo (talonarios, chequeras, contratos) a las areas de caja e informacion
para conseguir que los funcionarios que ocupan dichos cargos los desempefien bien y sin
contratiempos.

Entregar y recibir el efectivo al Cajero que desempefia las funciones de Recepcidn/entrega de efectivo
para comenzar las funciones y al final de la jornada. Diariamente.
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Manejar llaves y claves de acceso al sistema, a la caja fuerte y a la oficina, para cumplir con la
normatividad relacionada con el tema. Diariamente.

Ofrecer productos y realizar telemercadeo para aportar al cumplimiento de las metas de las oficinas y
cumplir con las asignadas. Diariamente.

Realizar el pedido de elementos de oficina (papeleria), con el fin de garantizar que los funcionarios
tengan los elementos adecuados para el cumplimiento de las labores. Trimestralmente.

Realizar la guia de autoevaluacion de auditoria para identificar las fortalezas y las debilidades, y
realizar las respectivas correcciones. Trimestralmente.

Realizar reemplazos a los subdirectores de la Sucursal y en los cargos Administrativos, para evitar que
se afecte el servicio y se le permita a los funcionarios tomar sus vacaciones.

Recibir la visita de los entes de control internos y externos para conocer las fortalezas y los puntos a
mejorar en las oficinas Semestralmente.

Retroalimentar al Director y a los funcionarios de las oficinas para aportar al mejoramiento de los
procedimientos, de las relaciones entre los compafieros de trabajo y sus jefes y por ende al clima
organizacional.

Revisar el correo electronico para atender las solicitudes realizadas por los Coordinadores de la
Sucursal, entes de control interno, entre otros. Diariamente.

Revisar y elaborar el envio de efectivo para ser entregado a la transportadora de valores en forma
correcta y oportunamente. Diariamente.

Servir como apoyo en la solucion de inquietudes de acuerdo a la experiencia y conocimientos, para
aportar al cumplimiento de los objetivos de la oficina. Periédicamente.

Suministrar a los consumidores financieros informacion cierta, suficiente, clara y oportuna, que les
permita tomar decisiones adecuadas frente a los productos y servicios que adquieran o tengan con
Davivienda.

Verificar la contabilizacion y pago de deudores por parte de los funcionarios, con el fin de hacer
cumplir la norma relacionada con el tema y evitar que se afecte el patrimonio del Banco. Diariamente.

Cajeros:

Atender a los clientes para realizar las transacciones o consultas propias del perfil de Caja.

Controlar el manejo de efectivo teniendo la cuenta el tope establecido.

Diligenciar el volante de declaracion de operaciones en efectivo cuando los retiros superan los
limites

Hacer el punteo de cada una de las transacciones para asi evitar errores.

Manejar efectivo y valores necesarios para el funcionamiento de la oficina.

Realizar cuadre de valores y no valores al finalizar la jornada

Realizar custodia durante la jornada, de los sellos asignados para el desarrollo de sus funciones

Consolidar el efectivo de los Cajeros y realizar el cuadre general de acuerdo al procedimiento
consulta y cuadre de efectivo

Controlar el efectivo de acuerdo a los topes establecidos por seguridad y entregar al Subdirector
en caso de excederse, para que los Cajeros y revisar que todos los fajos entregados estén
identificados y fechados

Ejecutar controles establecidos como parte habitual de las funciones en los procesos y actividades
del cargo, generando evidencias establecidas en los procedimientos de control o las solicitadas por
el jefe inmediato como soporte de su ejecucion.

Funciones del Cajero designado para desempefiar funciones de recepcion/ entrega de
efectivo:<br> Recibir del Subdirector una de las claves de la caja fuerte<br>Recibir del
Subdirector la totalidad del efectivo de la oficina y verificarlo<br>Entregar provision a los demas
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Cajeros, para el inicio de operaciones<br>Entregar y recibir provisiones de efectivo cuando los
Cajeros lo requieran<br>Envio y recepcion de efectivo a la transportadora de valores, refajando el
dinero no utilizado.<br>

Ofrecer los productos del Banco de acuerdo al perfil de cada cliente, para aportar al cumplimiento
de las metas establecidas para la oficina.

Pasar el dinero debidamente fajado, identificado y fechado al Cajero designado para desempefiar
funciones de recepcion/entrega de efectivo

Anexo 4. Sistema de Indicadores

Ver archivo Anexo 4 en el CD de anexos adjunto al trabajo.
Anexo 5. Contactos utilizados en el Presupuesto

Ver archivo Anexo 5 en el CD de anexos adjunto al trabajo.
Anexo 6. Diagrama del proceso de atencion de clientes

Ver archivo Anexo 6 en el CD de anexos adjunto al trabajo.
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RESUMEN DEL CONTENIDO EN ESPANOL E INGLES
(Maximo 250 palabras - 1530 caracteres)

El siguiente trabajo tiene como fin disefar una estrategia de implementacion de un nuevo sistema
de filas y establecer un sistema para evaluar la operacion de los cajeros y subdirectores de las
oficinas del Banco Davivienda, ya que para el Banco, el cliente es lo mas importante y reduciendo
los tiempos de espera en fila se podra aumentar la satisfaccion de sus clientes en sus visitas a las
distintas oficinas, permitiéndoles fidelizar a los mismos, atraer nuevos clientes y seguir
posicionandose en el sector financiero como uno de los Bancos mas amables y calidos con sus
clientes, caracterizado ademas por la gran variedad de productos y servicios con los que cuenta para
satisfacer las necesidades financieras de cualquier persona natural, juridica y gubernamental.

The following project has as its main objective the design of an implementation strategy of a new
queuing system and the establishment of an evaluation system for the operation of the cashiers and
assistant managers of Banco Davivienda. Knowing that the client is the biggest priority of the Bank,
the reduction of waiting time while being in a queue will increase the costumer’s satisfaction on
their visits to the bank offices, creating the possibility of retaining them, attract new clients and
remain as one of most friendly and warm Banks in the financial sector, distinguished by the way they
satisfy their costumers needs with their variety of products and services.
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