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Resumen 
 

Es bien sabido que la reputación de una compañía es muy difícil de ganar y de mantener, 

pero es muy fácil de perder. Por lo anterior diversas compañías se han dado a la tarea de 

mejorar la experiencia del consumidor durante todo el proceso de compra de un producto 

o uso de un servicio. 

 

La experiencia del usuario va más allá del punto de venta, dependiendo de la empresa y 

tipo de servicio puede llegar a tener múltiples interacciones, pero en general se pueden 

clasificar en tres fases: pre venta, venta y posventa.  

 

En la última década, se le ha dado un gran impulso al servicio posventa para mejorar la 

experiencia de compra, facilitar la comunicación entre la empresa y el cliente. Uno de los 

mayores beneficios al mejorar el servicio post venta es el aumentar la fidelidad a la marca 

por parte de los clientes, por lo cual el mejorar e innovar dentro de este rubro es de vital 

importancia en servicios que se utilizan de forma continua y no tanto en productos y 

servicios con un consumo más esporádico.  

 

El servicio post venta tiene diferentes beneficios tanto para la empresa como para el 

cliente. Por parte de la empresa se tiene la oportunidad de darle seguimiento al cliente, 

introducir algún nuevo producto o servicio complementario y recibir retroalimentación 

sobre los productos o servicios brindados para una mejora continua de los mismos. Por 

parte del cliente se le brinda una herramienta en la que puede aclarar dudas, consultar 

complementos y lo más crítico el poder expresar una inconformidad sobre el producto o 

servicio adquirido.  

 

Debido a las altas expectativas de los usuarios y la competitividad entre las empresas por 

brindar un servicio diferenciado, el servicio post venta se ha vuelto cada vez más relevante 

y complejo. Las empresas han incorporado estrategias omnicanales (teléfono, chat, redes 

sociales, mail, etc.) para que los clientes tengan un fácil acceso a la hora de reportar una 

queja.  

 

La inconformidad de los clientes ha sido un común denominador en todas las empresas 

que proveen un producto o servicio. Debido al alza en la demanda, la complejidad de los 

servicios y la cadena de suministro, han provocado un mayor número de quejas e 

inconformidades en los clientes. Gran parte de las quejas tienen como causa raíz a la falta 

de conocimiento en el producto o servicio adquirido. Aun así, las empresas están 

obligadas a resolver dichas inconformidades, ya que el no hacerlo trae como consecuencia 

la pérdida de clientes y el deterioro de su marca. Un incremento en el número de quejas 

es el reflejo de una mala calidad en producto o servicio. Si desde un inicio no se atiende 

correctamente la queja, esta puede convertirse en un conjunto de quejas escaladas. Es la 
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obligación de una empresa que no llegue a un punto tan crítico el nivel de inconformidad 

y evitar que las quejas escalen. 

 

La atención a quejas escaladas es un campo poco estudiado y es un factor que se presenta 

en diversos sectores. Varios autores hacen mención de la importancia que tiene la 

atención efectiva de estas y proponen de manera general un circuito de atención, dado 

que estas quejas son el principal indicador de falla en el proceso de atención al cliente. 

Por lo tanto, deben de ser vistas como áreas de oportunidad para la empresa, ya que la 

resolución y pronta detección genera clientes leales a la marca.  

 

El presente trabajo se enfoca en la satisfacción del servicio al cliente, principalmente en 

la última etapa de la adquisición de un producto o servicio. Este trabajo realizó 

exitosamente un estudio a profundidad para el desarrollo teórico de un nuevo modelo 

operativo para la detección y resolución de quejas escaladas en el sector bancario. Este 

tema es de vital relevancia para los bancos, ya que hoy en día buscan ofrecer experiencia 

que superen las expectativas de sus clientes, aunado a incrementar el índice de 

recomendación y la reducción en los costos debido al decremento en el número de 

llamadas repetidas. 

 

El estudio se realiza por medio de la metodología de Design Thinking, la cual es expuesta 

por medio de 3 fases: empatizar, sintetizar e implementar. En cada etapa se hace uso del 

método cualitativo y cuantitativo para obtener información que será analizada para el 

desarrollo de una nueva célula de soporte integral. 

 

En conclusión, este trabajo comprueba la existencia de un 20% de llamadas que no se 

pueden atender en el primer momento y que de las cuales el 5% son quejas escaladas en 

donde el cliente ya ha tenido más de 2 interacciones con la institución. Por ello, se 

propone el lanzamiento de una prueba piloto para la evaluación del modelo descrito en el 

presente trabajo, con el fin de obtener como resultado un ahorro en el número de 

llamadas que reciben los servicios, el aumento del índice de recomendación y una mejor 

experiencia del cliente. 
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Introducción 

 

En los últimos años las instituciones bancarias han ido adaptando una filosofía orientada 

a la satisfacción del cliente, en la cual se busca brindar una experiencia integral en cada 

contacto. Esto ha sido posible gracias a la introducción de nuevas herramientas 

tecnológicas que facilitan la interacción entre el usuario y la institución que permiten dar 

atención a quejas las 24 horas del día (Andrés Martínez, 2017). Por tal motivo, los clientes 

pueden interactuar con su banco mediante múltiples canales para resolver sus 

necesidades de forma ágil y eficiente (Hakiri, 2012).  

 

Se ha detectado que en el 33% de las llamadas recibidas1 en un centro de contacto el 

cliente ya ha realizado más de una interacción para la solución de su queja y el 5% de estas 

llamadas son quejas que no tienen solución. Al presentarse una queja de esta tipología es 

importante que sea escalada a un área resolutoria mediante un modelo operativo, la cual 

tenga facultades y herramientas para su pronta atención (Gambetta, Zorio-grima, and 

García-benau, 2015).  

 

Varios autores (Carrasco et al. 2018) describen la importancia del servicio pos venta en la 

atención y seguimiento a quejas escaladas, ya que éstas sirven como indicadores para 

detectar las fallas en los protocolos, además de ser casos inusuales. Sin embargo, las 

instituciones bancarias prefieren invertir en otros servicios antes que, en las quejas 

escaladas, debido al volumen tan bajo que representan (Muñoz, 2012). Por ello lo que se 

ha escrito sobre este tema ha sido de manera general y no desde el punto de vista operativo 

(Hakiri, 2012). 

 

Un servicio post venta donde se resuelvan las inconformidades de manera adecuada tiene 

el potencial de volverse un valor agregado para el cliente y un diferenciador para resaltar 

la marca (Carrasco et al. 2018). Las instituciones bancarias no están exentas de lo anterior 

y el contar con un proceso que canalice las quejas, en especial las escaladas, al área 

correcta y dar un servicio post venta se ha vuelto una parte fundamental para la 

experiencia del cliente (Gambetta, Zorio-grima, and García-benau, 2015).  

 

El presente trabajo de tesis consiste en el desarrollo teórico de un nuevo modelo operativo 

para el sector bancario, en el cual se puntualizan los insumos, recursos y procesos para la 

implementación de una célula de atención a quejas escaladas con el objetivo de ofrecer 

una mejor experiencia al cliente, incrementar el índice de recomendación y reducir el 

número de llamadas repetidas en el centro de contacto. Este trabajo no se enfoca en la 

capacitación del personal ni en la ejecución de una prueba piloto.  

                                                   
1 Cifra sacada del banco del caso de estudio. 
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El modelo propuesto no está limitado para el sector bancario, ya que puede ser adaptado 

para distintos sectores en donde se brinda un servicio post venta por medio de un centro 

de contacto (Carrasco et al. 2018). En algunas industrias el contacto post venta puede 

llegar a ser incluso hasta más crítico que el servicio en el punto de venta, como es el caso 

de industrias como: automotriz, telecomunicaciones, electrónica, tiendas 

departamentales, retailers y recientemente en e-commerce (Staflund, 2015).  

 

En el primer capítulo se explica la situación que hoy en día tiene el sector financiero 

mexicano, específicamente los bancos. Se profundiza en la digitalización de la banca y 

cómo ha impactado en la atención al cliente. Se describe cómo es el cliente 

contemporáneo y como sus exigencias han ido generando tendencias y cambios 

tecnológicos en los bancos.  

 

En el segundo capítulo se aterriza la problemática, que hoy en día tienen los bancos en los 

centros de contacto, sustentado por un caso de estudio. También se exponen las diferentes 

alternativas con las que ya ha sido atacada la problemática y las metodologías a utilizar 

para diseñar la propuesta. 

 

Por medio de la metodología de Design Thinking se desarrollará toda la propuesta. La 

metodología se describe en el capítulo 3 y 4. 

 

El tercer capítulo se describen 2 fases de la metodología. La primera etapa “Empatizar”, 

explica el proceso que se siguió para comprender y observar la situación actual que se 

tiene en un centro de contacto al recibir una queja escalada. La segunda etapa “Sintetizar”, 

aborda el tema de definir e idear la solución final a la problemática y se propone una 

prueba piloto para medir la eficiencia del modelo. Para determinar el servicio en el cual 

es conveniente realizar la prueba piloto se realiza un análisis cuantitativo. 

 

El cuarto capítulo expone la tercera fase “Implementar”, la cual busca desarrollar la 

propuesta descrita anteriormente. Debido a que el alcance de esta tesis es de manera 

teórica, se hace mención de todos los componentes para el diseño de una prueba piloto 

con el fin de testear el modelo. 

 

Por último, el quinto capítulo expone el presupuesto que se requiere para iniciar el piloto 

y llevarlo a su expansión. De igual manera se analiza la rentabilidad de la célula y el 

beneficio esperado por medio de los KPI establecidos.   
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Capítulo 1. Antecedentes 

 

Este capítulo explica los antecedentes en el sector financiero mexicano, acotado al sector 

bancario. Posteriormente se abordan las principales funciones de la banca y cómo su 

transformación hacia la digitalización ha impactado en la atención al cliente. También 

se mencionan los principales canales de atención con los que se cuentan hoy en día. 

 

Se hace énfasis en el servicio al cliente desde el punto de vista de un centro de contacto, 

ya que este funge un papel muy importante para la experiencia del cliente. Se explican 

los cambios tecnológicos que se han introducido en este servicio para generar una 

comunicación omnicanal. De igual manera se explica cómo se mide la recomendación 

del servicio, ya que esta es muy importante para saber si el servicio brindado fue 

satisfactorio o no. 

 

Por último, se describe cómo es el cliente contemporáneo y como sus exigencias han ido 

generando tendencias y cambios tecnológicos en los bancos.  

 

1.1. El Sector Financiero Mexicano 

 

El sistema financiero es el conjunto de instituciones, mercados e instrumentos en el que 

se organiza la actividad financiera para movilizar el ahorro a sus usos más eficientes 

(Banxico Educa, 2019). Dicho sector está regido por el Banco de México, quien tiene el 

propósito de desarrollar un sistema estable, accesible, competitivo y eficiente que permita 

desarrollar actividades económicas (producir y consumir), empatando las necesidades y 

deseos de los ahorradores contra los deudores a una cierta tasa de interés (Banxico, 2019). 

 

El sistema financiero está dividido en seis sectores:  

 

El sector bancario es el más importante, dado que es el de mayor mercado en la 

sociedad y en la economía. Es el encargado de captar los recursos de las personas para 

poner en circulación la moneda nacional, con el objetivo de canalizarlo a actividades 

productivas que incrementen su valor conforme a una cierta tasa de interés o tipo de 

cambio. 

 

Las instituciones no bancarias son aquellos servicios complementarios a los que 

ofrecen los bancos, entre las cuales se encuentran: casas de cambio, arrendadoras 

financieras, almacenes generales de depósito, empresas de factoraje, sociedades de 

ahorro y préstamo, uniones de crédito y las sociedades financieras de objeto limitado. 
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El mercado de valores genera el movimiento del capital por medio de la compra y venta 

de los activos. Las personas ahorradoras depositan su dinero en casa de bolsa para 

comprar una cierta cantidad de valores, a un determinado precio fijado conforme a la ley 

de la oferta y la demanda. 

 

El mercado de derivados ofrece estabilidad ante diversos factores que enfrenten las 

empresas, debido a que asumen el riesgo de acuerdo a las condiciones que se pacten 

conforme a precios y fechas de vencimiento. 

 

Las instituciones de seguridad y finanzas, son las encargadas de asegurar a las 

organizaciones e individuos contra pérdidas ocasionadas por algún evento o siniestro. 

 

Las instituciones de sistema de ahorro para el retiro, son las encargadas de 

administrar los recursos provenientes de los trabajadores para que cuando se jubilen 

reciban una pensión con la cual puedan vivir por el resto de sus días. 

 

1.1.1. El Sector Bancario 

 

Como se mencionó previamente, el sector bancario es el más importante del sistema 

financiero, desde los últimos años ha estado en constante transformación para adaptarse 

a los requerimientos globales de las tendencias económicas que demanda la sociedad. 

 

1.1.1.1 Principales funciones 

 

La banca tiene tres principales funciones las cuales serán descritas a continuación: 

 

La administración del ahorro es la principal función de los bancos (Asociación de Bancos 

de México, 2019). Existe un cierto número de personas con ingresos mayores a su gasto, 

por lo que ese excedente lo destinan a una cuenta de ahorro para invertir o consumir en 

bienes futuros. Dichos ahorros son utilizados por el banco para otorgar créditos, a una 

cierta tasa de interés conforme al nivel de riesgo, para aquellas personas que requieren de 

un préstamo mayor a sus ingresos.  

 

Existen normas e instituciones que protegen los recursos de la sociedad para no poner en 

riesgo la estabilidad del banco, ofertando el crédito conforme al tipo de sector. 
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● Sector Público: Gobierno Federal, Entidades Paraestatales, Gobiernos Estatales y 

Municipales y sus Entidades. 

● Sector Privado: Personas, Empresas Grandes, Medianas y Pequeñas. 

 

Por otro lado, el sector bancario es el encargado de administrar el sistema de pago, es 

decir, que los individuos tengan los medios para liquidar su deuda. Para ello, los bancos 

proveen de una variedad de productos y servicio de pago como son: tarjetas de débito y 

crédito, transferencias interbancarias de fondos, cheques, cajeros automáticos, 

practicajas, sucursales y centros de contacto, que facilitan el flujo de recursos financieros 

en todo el país. 

 

Desde hace algunos años, la Asociación de Bancos de México ha impulsado el desarrollo 

de tecnologías que hagan más seguro y eficiente los medios de pago por medio de canales 

electrónicos en donde se hace uso de los portales interbancarios, aplicaciones y tarjetas 

digitales. 
 

1.1.1.2. Digitalización de la Banca 

 

Desde la llegada del internet y los teléfonos inteligentes a nuestra vida el ser humano ha 

cambiado sus hábitos y preferencias de consumo. Cada vez más los individuos buscamos 

la manera de interactuar por medios digitales, ya sea para comprar en línea o acceder a 

nuevos servicios. En la medida en que ha ido aumentando esta interacción los canales 

tradicionales han tenido que migrar hacia lo digital y en esta transformación los bancos 

no se han quedado atrás.  

 

Los usuarios demandamos la necesidad de tener accesibilidad a nuestra información 

financiera en cualquier momento y desde cualquier lugar y que, a su vez, ésta sea fácil y 

rápido de entender. Por ello, los bancos se han visto obligados a transformar la banca de 

manera digital para introducirse en un nuevo mercado (Cuesta, Ruesta, Tuesta, & 

Urbiola, 2015). 

 

“Es un hecho que la banca será digital y aquellos bancos que no estén enfocando 

sus estrategias hacia esta tendencia muy probablemente terminarán 

desapareciendo.”  

-Máximo Santos Miranda, 2018 - 

 

México se ha quedado muy rezagado en la digitalización bancaria, tan sólo del 2013 al 

2016 el incremento fue del 6% (Miranda, 2018). De acuerdo a la Encuesta Nacional de 
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Inclusión Financiera, en el 2016 el 44%2 de la población mexicana tiene una cuenta de 

débito y sólo el 16% de los usuarios tienen contratado la banca en línea. En el 2018 más 

del 40% de la población mexicana no utiliza la banca digital, dado que prefieren acudir a 

una sucursal (Miranda, 2018). 

 

Máximo Santos Miranda (Miranda, 2018), destaca que la principal causa por la cual no 

se ha hecho gran uso de la banca digital es la falta de confianza en la seguridad de estas 

plataformas. La segunda causa es porque son difíciles de usar y poco amigables. Por 

último, el usuario no tiene claro cómo y dónde se contratan. 

 

Pero… ¿qué es la banca digital? es un concepto que se atribuye a la creación de oferta, 

distribución y venta de productos y servicios financieros a través de canales digitales, 

explotando las últimas tecnologías para conocer mejor al cliente y adelantar sus 

necesidades de forma ágil y conveniente por medio de la omnicanalidad, la cual facilita la 

comunicación por todos los canales (análogos y digitales) entre el banco y el cliente. Sus 

principales beneficios son la agilidad de los servicios, un menor costo, mayor amplitud de 

los horarios de atención y un mejor estudio para conocer a los clientes, entendiendo que 

es lo que realmente les interesa al momento de navegar en los canales digitales.  

 

 Debido a ello, la digitalización de la banca ha traído consigo tres grandes brechas: 

(Cuesta, Ruesta, Tuesta, & Urbiola, 2015).  

 

La primera es el desarrollo de nuevos canales y productos. Las “startups” han desarrollado 

compañías financieras tecnológicas conocidas como “fintech”, las cuales están 

especializadas en servicios como: pagos, cambio de divisas, créditos, asesoramiento 

financiero, etc. Dichas empresas se caracterizan por la gran flexibilidad y agilidad que 

tienen para adaptarse a los cambios y por la estructura organizacional de bajo costo que 

tienen. También las empresas de internet como Apple, Amazon, Google, entre otras, se 

han introducido en el sector financiero ofreciendo créditos y modalidades de pago. Se 

puede decir que estas compañías ofrecen los mismos servicios que la banca tradicional, 

pero en un menor grado de exigencia y de manera global. 

 

La segunda brecha es la adaptación de la infraestructura tecnológica. Los bancos tienen 

el gran reto de volverse digitales en el menor tiempo posible para posicionarse en un 

nuevo ecosistema. En los últimos años las estrategias se han enfocado en la 

modernización de las plataformas y la apertura de nuevos canales (aplicaciones) a través 

de teléfonos inteligentes. Estas “apps” están enfocadas en la experiencia del usuario, al 

tener interfaces atractivos, textos sencillos y funciones accesibles a través de un sólo “clic”.   

                                                   
2 En Alemania este porcentaje es del 99%, Reino Unido 96%, Corea 95%, Francia 94%, Estados Unidos 93%, China 

84%, India 80%, Chile 74%, Brasil 70% y Turquía 69%. 
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Al igual que las “fintech”, los bancos también han desarrollado productos digitales como 

carteras digitales, soluciones de pago por proximidad (NFC) o aplicaciones para transferir 

dinero entre personas, los cuales se han integrado a plataformas digitales con 

infraestructuras modulares que permitan introducir nuevas tecnologías y productos para 

el futuro. Todos estos esfuerzos representan una oportunidad para captar, retener y 

fidelizar a los clientes, por ello, es necesario medir constantemente el efecto que genera 

la inversión en dichos canales digitales. Por otro lado, las bancas están adaptando 

metodologías ágiles, enfocadas en el desarrollo de proyectos que requieren rapidez y 

flexibilidad. Esta filosofía establece una forma distinta de trabajar y organizarse con el 

objetivo de desarrollar productos y servicios de calidad en menor tiempo, enfocados a las 

necesidades del cliente. 

 

La tercera brecha hace referencia a los cambios profundos en la organización para 

posicionarse estratégicamente en el entorno digital. Cada vez más, los servicios se están 

orillando hacia el autoservicio, a través de aplicaciones web y móviles, nuevas 

funcionalidades en los cajeros automáticos y practicajas y la asistencia telefónica, con el 

fin de mejorar la experiencia del cliente.  

 

De acuerdo al informe de Forrester Research, “Banking of the Future: How Banks will use 

digital capabilities to remain competitive” (Hoppermann, 2015), se establece que en el 

corto plazo la experiencia del cliente es lo que marca la diferencia, pero en el mediano y 

largo plazo es el producto. Por ello, las sucursales y el personal administrativo juegan un 

papel crucial en donde la atención y número de empleados ha cambiado, debido a que las 

“fintech” han puesto el ejemplo de que con una estructura mejor organizada se hace más.  

 

1.1.1.3. Canales de atención 

 

El cliente es el centro del modelo de atención de un banco, puesto que para ofrecer un 

servicio de calidad este debe de estar enfocado en saber escuchar y entender las 

necesidades de los clientes, para así crear lazos de confianza a largo plazo. 

 

El servicio de atención al cliente está dividido en los siguientes canales:  

 

La red de sucursales es el canal más conocido y el principal. El horario de atención de 8 

de la mañana a 4 de la tarde, de lunes a viernes. Se cuenta con ejecutivos y cajeros que 

ofrecen asistencia en cuentas de nómina, cheques, retiros de efectivo, depósitos, 

inversiones, seguros, afores, entre otros.  
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Los cajeros automáticos son máquinas que operan las 24 horas del día. Su principal 

función es el retiro de efectivo, sin embargo, con las nuevas tecnologías se le han ido 

incorporando una serie de servicios como: consulta de movimientos, pago de servicios, 

activación de tarjeta de crédito y débito, depósito a cuentas, entre otros. Estas máquinas 

se localizan en zonas públicas y sucursales, además son muy fáciles de utilizar. 

 

Banca por internet y móvil es el canal más moderno disponible las 24 horas desde 

cualquier sitio que cuente con una conexión a internet. Es un canal que ofrece seguridad 

y comodidad, además el precio de utilizar sus servicios es el más barato en comparación 

con un cajero. En este medio se pueden realizar traspasos a terceros entre cuentas del 

mismo banco o de otros, pago de servicios, domiciliación de pagos, inversión en fondos y 

pagarés, pago de impuestos, entre otros. 

 

El centro de contacto es el canal más grande de atención de un banco. Aquí se tienen 

asesores y supervisores que ofrecen asistencia las 24 horas del día. Su principal objetivo 

es atender todas las quejas y solicitudes por parte de los clientes, aunque también realizan 

llamadas de salida para realizar la venta de tarjetas de crédito, seguros y otros servicios. 

Este canal ya no está limitado a sólo llamadas telefónicas; en los últimos años se han 

desarrollado otros medios de contacto como correo electrónico, mensaje de texto, redes 

sociales, chat, entre otros. 

 

Desde la perspectiva del cliente se tienen mejores canales para acceder a la información y 

un mejor análisis para la toma de decisiones para el manejo de las finanzas. 

 

 Este trabajo de investigación se enfocará en la atención brindada por un centro de 

contacto, dado que el propósito es mejorar la experiencia del cliente en este canal. 

1.2. Servicio de atención al cliente 

 

El servicio al cliente es el principal pilar de cualquier empresa, dado que hace referencia 

a estar siempre a la disposición del cliente en cualquier momento.  

 

Como se detalló anteriormente, los bancos están en constante transformación para 

introducir más y mejores canales de atención con el fin de mejorar el servicio al cliente. 

En las últimas tres décadas se ha visto un cambio sustancial en la industria financiera, 

dado que se han introducido nuevas herramientas tecnológicas que facilitan la 

información y comunicación entre el banco y sus clientes (Rey-García, 2017).  

 

En la actualidad, un sector de la población tiene una cuenta bancaria para guardar y 

disponer de su dinero en el momento que deseen. Si por alguna razón su economía se ve 



22 

afectada indebidamente, buscan contactar por alguno de los medios de comunicación a la 

institución financiera para levantar la queja.    

 

Hoy en día, las personas tienen la capacidad de hacer su propia investigación por medio 

de sitios web, foros y redes sociales antes que comunicarse con un asesor telefónico que 

les aclare todas sus dudas. Esto se debe a que estamos en una era de cambios tecnológicos, 

en donde se busca una respuesta más rápida y eficiente por medios digitales. Sin embargo, 

no podemos dejar a un lado el contacto humano, pues nos sentimos más seguros cuando 

somos escuchados y atendidos por una persona, ya que en gran medida nos da confianza 

saber que alguien nos está apoyando (Rey-García, 2017). 

 

Al comunicarse a un centro de contacto, el cliente espera que quien lo está atendiendo ya 

sepa quién es, qué necesita, qué interacciones ha tenido y debería, por tanto, ser capaz de 

anticipar sus necesidades de forma proactiva. 

 

1.2.1 Centro de contacto 

El centro de contacto es el lugar que concentra los distintos canales de comunicación, en 

donde la empresa ofrece un servicio de atención hacia sus clientes. Este servicio puede 

ser vía telefónica, por correo electrónico, chat, video llamada, entre otros.  

 

Los centros de contacto están equipados con la infraestructura tecnológica adecuada 

como son: monitores, micrófonos y softwares; así como también asesores altamente 

capacitados para dar una atención integral y resolver los inconvenientes o dudas que el 

cliente tenga.  

 

El centro de contacto del sector bancario tiene dos categorías: Recibir llamadas de clientes 

y usuarios que tienen alguna necesidad y emitir llamadas para ofrecerles un producto o 

servicio. 

 

Cuando un cliente tiene alguna queja, solicitud o consulta relacionada con cualquiera de 

los productos y servicios que le ofrece el banco, éste tiene varias opciones a su disposición 

para ser atendido. La tecnología multicanal u omnicanal ha orillado a los clientes al 

autoservicio, eliminando barreras y tiempos de espera (Hoehle, 2012). El primer contacto 

lo puede hacer desde la comodidad del lugar en donde se encuentre, ya sea por medio de 

las redes sociales, aplicaciones del banco, portal bancario, mensajes de texto, correo 

electrónico y llamada telefónica.  
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Al momento de comunicarse a la línea de atención que ofrece el banco, en primera 

instancia contesta una grabadora, la cual siempre da la opción de escuchar el aviso de 

privacidad; posteriormente, pide la autenticación del cliente y a continuación se despliega 

un menú de atención con diferentes opciones a elegir por medio del “Interactive Voice 

Response” (IVR), por sus siglas en inglés. Según sea la solicitud de la llamada y el tipo de 

cliente, ésta será transferida al área de soporte correspondiente.     

 

Los clientes se clasifican según su tipo y son atendidos en el servicio que corresponde a 

su queja. En la mayoría de los casos la clasificación es de la siguiente manera: 

 

Tipo de cliente 

 

● Los clientes con un nivel socioeconómico A/B+ son atendidos por asesores 

altamente capacitados que brindan una atención inmediata y completa. Estos 

clientes pueden ser tanto personas físicas como morales.  

● Los clientes con un nivel socioeconómico C/D son atendidos por asesores con 

facultades un poco más limitadas, debido al tipo de productos que manejan. 

 

Tipo de servicio 

 

● En cuanto a la segmentación de los servicios encontramos el área de Reporte por 

Robo y Extravío, Plásticos (tarjetas de débito y crédito), Aclaraciones, 

Promociones, Saldos y Movimientos, Canales Digitales, Servicios y Seguros, por 

mencionar los más comunes entre los bancos. 

 

El asesor telefónico está capacitado para navegar en el software del banco, que contiene 

toda la información de la cuenta, para resolver la solicitud en tiempo y forma.  

 

Al final de la llamada el asesor es evaluado por el cliente con el fin de mejorar el servicio. 

Esta encuesta involucra: la amabilidad que el asesor tuvo durante la llamada, el tiempo 

que se tardó, la calidad del servicio y la solución de la solicitud.  

 

Valmohammadi y Beladpas (Valmohammadi, 2014), estipulan que para lograr la 

satisfacción del cliente es de suma importancia ofrecer servicios de alta calidad que estén 

enfocados en cubrir las necesidades del cliente.  

 

Una de las principales prioridades del sector bancario es ofrecer una calidad superior en 

cualquiera de sus servicios de atención. Para ello, es fundamental estudiar el 

comportamiento del asesor telefónico y su interacción con el cliente (Martelo-Landroguez 

& Martin-Ruiz, 2016). Este tema es de suma importancia para todos los bancos dado que, 

varios estudios han analizado la importancia de brindar una experiencia de servicio al 
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cliente personal y de alta calidad para generar satisfacción al cliente y relaciones a largo 

plazo (Güneş, Akşin, Örmeci, & Özden, 2010). 

 

 

1.2.1.1. Estrategia omnicanal 

La omnicanalidad en centro de contactos es un factor clave para la experiencia del cliente 

debido a que facilita la interacción cliente - empresa, dado que genera un contexto a través 

de todas las interacciones que el cliente tuvo con los canales digitales los cuales pueden 

ser: redes sociales, páginas web, chat, mail, etc. Con esta información, cualquier empresa 

podrá conocer a sus clientes, conocer cuál es el motivo de la llamada y qué debe hacer 

para resolverla.  

 

Un centro de contacto con una estrategia omnicanal agrega valor al cliente al ofrecerle 

una atención personalizada. 

 

Para el desarrollo de un marco omnicanal, la organización debe implementar una 

infraestructura basada en la nube para guardar todos los datos de puntos de contacto del 

cliente y ponerlos a disposición de todos los empleados, agentes y supervisores. 

 

Las instituciones financieras no se han quedado atrás y muchas de ellas ya han 

implementado la omnicanalidad en su servicio.  

 

A continuación, se muestran en la tabla 1.1. los diferentes canales de atención que se han 

incorporado: 
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Tabla 1.1. Canales de comunicación de las instituciones financieras 
 

Canal 

Atención 
disponible 

24/7 

Informació
n disponible 

24/7 

Respuestas 
automáticas 
a preguntas 

Seguimiento 
de solicitudes 

Envío de 
folios para 

seguimiento 

Contacto con 
el cliente 

Línea telefónica Si Si  Si Si Si 

Correo 
electrónico Si Si Si Si Si Si 

App móvil Si Si     

Redes sociales Si  Si Si   

Mensaje de texto     Si Si 

WhatsApp / Chat Si Si Si Si   

Página Web  Si     

Sucursal    Si Si Si 

 

 
 

Como se observa en la tabla 1.1., las instituciones financieras tienen una variedad de 

canales con los que el cliente puede interactuar para resolver sus necesidades de forma 

ágil y eficiente, como lo comenta también García (García, B. F. ,2017). 

 

1.2.1.2. Calidad y recomendación 

 

El servicio al cliente está compuesto por la parte física e interactiva; la suma de ambas 

partes genera la percepción de la calidad del cliente (Koutsothanassi et al., 2017). La parte 

interactiva está relacionada con el servicio que provee el ejecutivo y la parte física es el 

entorno y los medios.  

 

Al final de cada servicio el cliente evalúa el aspecto interactivo y el físico por medio de una 

encuesta de satisfacción, en la cual se le hace la siguiente pregunta: ¿Qué tan probable es 

que recomiende los servicios ofrecidos, a un familiar o amigo? Dependiendo del banco 

la escala varía. La más común está dentro de un intervalo del 1 al 10 donde 1 es poco 

probable y 10 es muy probable.  

 

Aquellos clientes que califican el servicio con una calificación de 1 a 6 se le conoce como 

detractores, de los cuales se detectan las áreas de oportunidad del servicio. Los clientes 

que califican del 7 al 8 se consideran pasivos, de los cuales se identifican las oportunidades 

del servicio. Y, por último, los clientes que califican entre 9 y 10 son conocidos como 

promotores, de ellos se obtienen las fortalezas del servicio (Reichheld, 2011). 
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Para obtener el índice de recomendación de los clientes o Net Promoter Score (NPS), por 

sus siglas en inglés, se saca el porcentaje de clientes promotores menos el porcentaje de 

clientes detractores y como resultado obtenemos el porcentaje de recomendación de los 

clientes. En la figura 1.2. se muestra gráficamente esta fórmula. 

 

 
 

Figura 1.2. Fórmula para sacar el NPS  

 

Para obtener más clientes promotores es importante poner mucha atención en los puntos 

de dolor que se están presentando y detectar aquellos servicios que se utilizan con mayor 

frecuencia, para que estos sean automatizados y se reduzca el tiempo de respuesta. De 

esta manera los clientes podrán percibir que el banco está trabajando en constantes 

mejoras para ofrecer un servicio más especializado, generando así la completa lealtad del 

cliente (Persson, 2013).  

 

La empresa de consultoría Accenture, realizó una encuesta para evaluar la experiencia de 

los usuarios con sus servicios bancarios, el cual destaca que: el 43% de los mexicanos no 

están satisfechos con su institución financiera; el 30 % de los clientes han cambiado de 

banco debido al mal servicio; y los clientes comprometidos generan el 37% de las 

ganancias anuales (Maldonado, 2017). 

 

Para dar un servicio único, se recomienda conocer mejor a cada tipo de cliente, 

clasificándolo de la siguiente manera: Clientes Premium, Clientes Estáticos y Clientes 

Promedio. De esta forma, los bancos pueden destinar una cierta cantidad de recursos a 

cada tipo de cliente para que estos estén satisfechos con el servicio que se les ofrece (Chen, 

2013). 

 

 



27 

1.3. El cliente contemporáneo 

 

En la actualidad, los clientes demandan más y mejores productos y servicios que estén 

enfocados en satisfacer sus necesidades. Debido a la extensa competencia que existe hoy 

en día en el mercado, las empresas están enfocando sus estrategias en diferenciarse por 

medio de la experiencia de compra o de servicio, dado que las experiencias forman parte 

de las emociones y estas actúan como factor en la toma de decisiones, ya que crean una 

conexión entre las marcas y los clientes (Meyer, & Schwager, 2007). 

 

1.3.1. Experiencia del cliente 

 

La experiencia del cliente es la respuesta interna y subjetiva que los clientes tienen ante 

cualquier respuesta directa o contacto directo con una empresa. El contacto directo 

generalmente ocurre al momento de usar el producto o servicio. El contacto indirecto con 

mayor frecuencia implica encuentros no planificados con representaciones del producto, 

servicio o marca de la empresa; estas pueden ser por medio de la publicidad, noticia, 

crítica o recomendaciones (Meyer & Schwager, 2007). 

 

Los bancos reciben miles de llamadas al día de sus clientes, en las cuales se tiene la 

oportunidad de generar una experiencia de servicio; para ello es necesario conocer al 

cliente, entender sus necesidades, lo que realmente ama y lo que más odia (Webb, 2016). 

En diversos estudios se ha encontrado que aquellas empresas que enfocan sus estrategias 

en generar experiencia obtiene beneficios como: una mayor satisfacción de sus clientes, 

menor rotación, mayores ingresos y empleados contentos. Dado que conforme se van 

analizando las necesidades, se descubren formas más efectivas de colaborar (Rawson, 

Duncan, & Jones, 2013). 

 

 

Estamos viviendo una época en donde el principal objetivo de lo digital es llegar a la 

personalización de los servicios o productos, de acuerdo a cada tipo de cliente (Madan, 

Agrawal, & Matta, 2015). Es importante que los bancos presten mucha atención en las 

necesidades de sus clientes para lograr la satisfacción total que se verá reflejado en la 

lealtad y confianza (Chu, Lee, & Chao, 2012).  
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1.3.1.1. Puntos de contacto 

 

El mapa de empatía es una metodología muy poderosa que ayuda a analizar lo que el 

cliente ve, escucha, habla, hace y siente al momento de interactuar con el producto o 

servicio. En dicho estudio, se identifican todos los puntos de contacto que el cliente tiene 

con la empresa y se van trazando el recorrido y las interacciones que el cliente tuvo con el 

producto, servicio o marca. A este estudio se le conoce como el viaje del cliente - 

“Customer Journey”.  

 

Nicholas Webb (Webb,2016) plantea que para diseñar el viaje del cliente se debe basar en 

los 4 pilares del éxito: 

1. Diseñar el camino del cliente conforme a todas las buenas experiencias que tuvo el 

cliente en los puntos de contacto. 

2. Permear una cultura de servicio en los empleados, para que todos estén 

concentrados en hacer a cada cliente feliz. 

3. Encontrar las necesidades latentes de lo que el cliente ama y odia. 

4. Identificar a cada tipo de cliente. 

 

El viaje del cliente comienza con un “pre contacto”, es decir, cuando el cliente se informa 

sobre el producto, el servicio o la marca. Éste investiga todos los antecedentes por 

diversos medios, para informarse de la compañía. A continuación, el cliente experimenta 

el “primer contacto”, es decir la primera impresión. Seguidamente se presenta el “punto 

de contacto central” en el cual el cliente ya está interactuando con el producto o servicio. 

El “último contacto” es cuando el servicio o el producto se concluye y el cliente tomará la 

decisión de regresar o no. Por último, “mantener el contacto”, es la manera en que se 

seguirá hablando con el cliente aun cuando éste ya no esté usando el producto o servicio. 

Este último punto es el más relevante pues dependiendo de la estrategia que se tenga, el 

cliente seguirá leal a la marca (Webb, 2016). 

 

Por lo tanto, la satisfacción se mide a través de tres momentos: presente, pasado y futuro; 

lo que se espera, lo que se tiene y lo que se espera tener. Es importante que, al término 

del viaje del cliente, se evalúe la experiencia y así saber cuál fue la expectativa que se tuvo 

al usar el servicio. De esta manera se detectan las áreas de oportunidad para determinar 

nuevas rutas de éxito y estrategia de acción (Alfaro, 2012). 

 

1.3.1.2. Tipo de cliente 

 

Las mejores empresas del mundo han dejado de segmentar a los clientes de acuerdo a sus 

rasgos físicos, edad, nivel socioeconómico, género y geografía. En vez de ello, han optado 
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por agrupar a los clientes conforme a sus necesidades, basándose en lo que realmente 

aman y odian.  

 

El propósito de esta agrupación es superar las expectativas del cliente, frente a lo que él 

esperaba versus lo que se le entregó (Webb, 2016).  De esta manera el cliente sentirá un 

valor agregado en el servicio, que le dará la sensación de confianza. Es más rentable 

mantener a los clientes actuales que atraer a nuevos (Bush, 2009). 

 

En un centro de contacto podemos clasificar a los clientes3 de la siguiente manera: 

 

Cliente impaciente: 

Cliente que durante la llamada muestra inquietud o falto de calma sobre la duración del 

procedimiento o de la llamada, ya que desea que se proceda con la mayor rapidez posible, 

quizá porque no cuenta con mucho tiempo para su realización. 

 

Cliente sensible: 

Cliente que presenta inquietud o intranquilidad durante la llamada, debido a la 

realización de un requerimiento urgente no planeado, que podría derivar de una situación 

no voluntaria, por ejemplo: robo, asalto, extravío, etc.; también le puede causar inquietud 

el procedimiento mismo de una solicitud. 

 

Cliente cordial: 

Cliente que no ofrece trabas, obstáculos o dificultades durante la llamada; generalmente, 

atento y con un recibimiento amable de las indicaciones. 

 

Cliente molesto: 

Cliente que se encuentra con desagrado y/o mal humor al momento de la llamada, debido 

a situaciones difíciles para él: una resolución complicada o no satisfactoria de algún 

procedimiento, petición o solicitud requerida. 

 

Una vez clasificados los clientes, es importante entender las necesidades de cada uno de 

ellos, para diseñar un modelo de atención basado en sus gustos, con el fin de 

sorprenderlos en cada contacto (Bush, 2009).  

 

  

                                                   
3 Clasificación de acuerdo al banco analizado en el caso de estudio.  



30 

1.3.1.3. Momentos WoW 

 

Los seres humanos recuerdan momentos que les generaron una experiencia memorable. 

Una vez que se ha tenido esta vivencia difícilmente se olvidará y estará hablando de ella 

con todo el mundo.  

 

El Momento WoW es el factor sorpresa de una experiencia basada en un servicio o 

producto. Es el encuentro fortuito e inesperado de cuando se descubre algo que supera 

las expectativas y despierta las emociones. 

 

Alfaro (Alfaro, 2012) establece que la experiencia es sinónimo de vivencia que va enfocada 

hacia las emociones. Él define las emociones como: “un estado afectivo en donde 

experimentamos una reacción subjetiva al ambiente que viene acompañada de cambios 

orgánicos influidos por la experiencia”. Cuando se presentan situaciones que giran en 

torno a nuestras emociones, se facilita el criterio de decisión, ya que las personas son más 

emocionales que racionales. 

 

La tecnología es un medio que se ha ido desarrollando con el paso de los tiempos. Antes 

fue usada para automatizar procesos, hoy es pieza fundamental para generar 

experiencias. 
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Capítulo 2. Modelo de atención a quejas 

escaladas  

 

Este capítulo expone la problemática que hoy en día tiene un centro de contacto al 

momento de presentarse una queja escalada. Al no contar un proceso definido y un área 

designada para atender este tipo de casos, los clientes experimentan una mala 

experiencia que afecta de manera directa en la recomendación del servicio y de la 

marca.  

 

Más adelante se habla sobre el modelo actual de atención a quejas escaladas, el cual se 

encuentra sustentado mediante 2 casos de estudio.  

 

En esta sección también se desarrolla la hipótesis, los objetivos, las preguntas de 

investigación, propósito y motivación para el desarrollo del presente trabajo.  

 

 

2.1. Problemática 

 

Los avances tecnológicos han evolucionado la atención al cliente (McCartan-Quinn, 

2004). Como se mencionó en el capítulo anterior, los bancos han invertido en medios 

digitales para mejorar sus servicios y así adaptarse a los cambios y exigencias de los 

clientes para que éstos puedan ser auto gestionados. Sin embargo, existen incidencias 

dentro de los procesos que pueden ocasionar una afectación económica al cliente, 

obligándolo a usar los canales tradicionales de atención, como es la línea telefónica. 

(Chakiso, 2015). 

 

Al momento de realizar el primer contacto con la línea de atención y ésta no pueda 

resolver, transfiere al cliente por múltiples servicios o en su defecto lo canaliza a la 

sucursal y ésta, si no puede resolver, redirige al cliente a la línea de atención telefónica, 

por lo que se crea un círculo vicioso en donde el cliente termina fastidiado y molesto por 

la atención recibida (Chakiso, 2015). 

 

Debido a la falta de herramientas de “Customer Relationship Management” (CRM), el 

cliente debe de explicar su queja cada vez que cae con un nuevo asesor; lo que ocasiona 

una insatisfacción en el servicio (Muñoz, 2012). El tiempo de espera en la solución de una 

queja es fundamental para la satisfacción del cliente, ya que tiene un impacto directo en 

la recomendación de la marca (Carrasco et al., 2018).  
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La información es la herramienta más poderosa que posee un asesor y de él depende que 

el servicio supere las expectativas del cliente. Por lo tanto, si el asesor no está bien 

capacitado en el uso de todas las herramientas, servicios y productos del banco 

difícilmente podrá dar una buena atención (Muñoz, 2012).  

 

Cada banco establece sus propios indicadores de atención, aunado a incentivos 

económicos. Debido a ello, en el 80% de los casos, los asesores telefónicos prefieren 

cumplir con los parámetros antes que resolver de manera adecuada la problemática del 

cliente (Hasija, Pinker, and Shumsky, 2008). 

 

Al final de cada llamada el cliente recibe una encuesta de satisfacción, en donde califica el 

servicio en una escala del 1 al 10 y puede expresar el motivo de la calificación otorgada 

(Jaiswal, 2008). Cuando un servicio es deficiente, los clientes buscan que su queja sea 

tomada en cuenta por la institución y que se ofrezcan alternativas para resarcir el daño 

ocasionado (Pérez Villarreal, 2015).  

 

Al no tener una buena gestión de las quejas y reclamos, un cliente puede llevar más de un 

año con la misma queja sin que se le dé un seguimiento puntual. Debido a que el servicio 

de atención telefónica es proveído por un proveedor externo (outsourcing) las 

instituciones bancarias pierden el foco de atención en el seguimiento de las quejas y la 

comunicación es limitada con las áreas internas del banco (Hasija, Pinker, and Shumsky, 

2008).  

 

Un cliente que se encuentra en un grado alto de insatisfacción, es porque ya contactó a la 

institución por todos los medios de atención posibles y a pesar de ello su queja no ha 

quedado solucionada (Muñoz, 2012); por lo tanto, éste se siente desprotegido y 

vulnerable, ya que no siente apoyo de su banco.   

 

En varios estudios se ha demostrado que la calidad del servicio afecta la lealtad del cliente 

(Dean, 2002). Un cliente que ha quedado insatisfecho con la atención recibida es muy 

probable que corte la relación con su banco o actúe de manera negativa, lo que puede 

dañar la reputación de la empresa. Además, es bien sabido que buscar a un nuevo cliente 

es más costoso que mantener a los existentes (Hakiri 2012). 

 

Por otra parte, las instituciones financieras se encuentran en una era digital en donde se 

deben de mantener actualizados constantemente sobre los cambios tecnológicos ya que 

pueden perder mercado. Por lo tanto, se le da prioridad a este tipo de inversiones en vez 

de generar una célula de atención a quejas (Miranda, 2018).  
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Wissen Hakiri, (Hakiri, 2012) realizó un análisis en donde detectó los principales motivos 

de quejas de un banco, los cuales son: problemas de funcionamiento contable, quejas 

sobre recepción y servicio, quejas sobre el servicio en línea, quejas sobre créditos, quejas 

sobre tarjetas de débito y crédito, cajeros automáticos y problemas con los cheques. 

Adicional se determinó que en el 33% de las llamadas recibidas en un centro de contacto 

se derivan de llamadas repetidas, es decir el cliente ya ha tenido más de un acercamiento 

para tratar la queja.  
 

Invertir en la atención a quejas es redituable, ya que ayuda a incrementar la lealtad de un 

cliente. Además, la resolución exitosa de éstas puede mantener una relación armoniosa 

entre la institución y el cliente. A través de las quejas, las empresas pueden conocer sus 

propias debilidades y las necesidades de los clientes, por lo tanto, la gestión de reclamos 

es una parte integral de las estrategias comerciales actuales (Carrasco et al. 2018).  

 

Por último, la gestión de reclamaciones necesita un esfuerzo considerable para alcanzar 

los resultados. Responder a las quejas se considera una tarea esencial de un servicio al 

cliente por dos razones principales. Por un lado, es una fuente de ganancias, y por otro es 

una oportunidad para incrementar la recomendación de la marca (Hakiri 2012). Al no 

tener un proceso definido de atención a quejas escaladas afecta el índice de 

recomendación de la institución y con ello el IDATU4 (Índice de Desempeño de Atención 

a Usuarios). Este último indicador es fundamental para cualquier persona que decida 

solicitar un servicio financiero, ya que compara el desempeño de todos los bancos para la 

resolución y atención de quejas.  

2.2. Modelo de atención 

 

El cliente es la principal razón de la empresa, por ello existe un modelo de atención 

enfocado en la solución inmediata y acertada de las necesidades y deseos del cliente. 

(Richard A. Feinberg, 2002) El proceso de atención está conformado por personal, 

computadoras y equipo de telecomunicación. El impacto que tengan estos factores puede 

asegurar el éxito de la marca. 

 

El proceso común de atención comienza cuando un cliente hace una llamada al centro de 

contacto en donde ingresa a un IVR en el cual será transferido al área correspondiente 

según sea su queja. Las llamadas son puestas en una cola de espera y son atendidas en un 

esquema “First-In, First-Out” (FIFO). Cuando la llamada entra en el servicio será 

                                                   
4 Es un dato numérico que permite conocer la eficiencia de las Instituciones Financieras en la atención de las quejas 

que los usuarios presentan ante la Condusef. Éste nuevo índice ayuda a identificar qué tan bien o mal atienden las 

instituciones a sus usuarios y permite comparar una institución frente a otra, por lo que este indicador fomenta la 

competencia y busca promover una mejor atención en la calidad del servicio. (Condusef, 2016) 
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asignada al agente que se encuentre disponible. Durante el tiempo de espera la llamada 

puede llegar a desconectarse o abandonarse. En ocasiones el cliente volverá a intentar 

llamar y ésta iniciará nuevamente el proceso.  

 

 
 

Figura 2.1. Esquema operativo de un centro de contacto 

 

Los clientes que abandonan la cola de espera probablemente intenten comunicarse más 

tarde. Por otro lado, si la llamada logró ser enlazada con éxito, pero la comunicación no 

pudo ser completada, es posible que el cliente intente conectarse nuevamente (Koole, G., 

& Mandelbaum A., 2008). Cuando una llamada cae en la célula incorrecta, el asesor 

transfiere al cliente al servicio indicado o lo envía nuevamente al IVR para que seleccione 

la opción correcta. Este ciclo puede llegar a ser infinito cuando no se canaliza la queja de 

manera adecuada. 

 

Hakiri presenta un estudio de insatisfacción de clientes en el que analiza las quejas reales 

de cuatro bancos con el fin de poder sugerir recomendaciones concretas para la mejora 

de la calidad de los servicios. El autor resalta la importancia de evaluar el servicio 

otorgado a través de un centro de contacto para corregir y mejorar la calidad de los 

servicios. Entre sus hallazgos describe que el estudio de los procesos de insatisfacción está 

poco estudiado (Hakiri, 2012); y de igual manera, Johnston (Johnston and Johnston, 

2001) menciona que se ha escrito muy poco sobre la gestión de quejas desde el punto de 

vista operativo y no se ha definido un proceso, a pesar de que ya se han realizado diversos 

estudios sobre el comportamiento de los clientes por un mal servicio. Este tema es muy 

relevante ya que es necesario aportar en esta línea para poder mejorar la gestión de las 

relaciones con el cliente (Johnston and Johnston, 2001). 
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El estudio de Hakiri propone de manera general un modelo en donde primero se realice 

una recopilación de toda la información, después se haga una investigación de la queja 

para entender la causa raíz y por último se contacte al cliente para ofrecerle una respuesta 

a su solicitud (Hakiri, 2012). 

 

Los componentes que se requieren para la atención de quejas son: en primera instancia 

las instituciones deben de contar con herramientas que permitan gestionar cada una de 

las quejas. Los bancos cuentan con herramientas de “Customer Relation Management” 

(CRM), que ayudan a mejorar la atención con el cliente, dado que el asesor puede 

consultar el historial del cliente con la institución y detectar el problema que presenta 

(Blery, 2006). De igual manera los asesores deben de estar capacitados en el uso de éstas. 

El buen manejo de las quejas dependerá de la destreza del asesor y de su pronta detección, 

para ofrecer una solución eficiente durante la atención (Hakiri, 2012).  

 

Otro punto importante es clasificar el tipo de quejas. No todos los reclamos son del mismo 

tipo, por lo que agruparlas dentro de cierta categoría ayuda a que las quejas sean 

atendidas de manera eficiente y que se pueda hacer un análisis de los casos similares para 

corregir la causa raíz (Hakiri, 2012).  

 

Carrasco (Carrasco et al. 2018), en su estudio “A Model to Obtain a SERVPERF Scale 

Evaluation of the CRM Customer Complaints” presenta un modelo para la gestión de 

quejas, el cual permite calcular los datos lingüísticos que expresa el cliente sobre el 

servicio. La información es clasificada automáticamente en una escala del 1 al 5 en donde 

1 se considera como insatisfecho y 5 muy satisfecho, logrando así una gestión más 

eficiente de las quejas. Sin embargo, el modelo propuesto solo se limita a la clasificación 

y no se propone alguna alternativa para la atención de las quejas detractoras. 

 

El seguimiento puntual de cada queja de principio a fin es la clave del éxito para cualquier 

modelo de atención. Ya sea por medio de una llamada o una carta personalizada para 

ofrecer una disculpa. Realizar una encuesta de satisfacción al final de la atención brindada 

ayuda a conocer la opinión del cliente hacia el servicio ofrecido (Hakiri, 2012). En caso de 

una insatisfacción, el banco debe estar abierto a cualquier comentario y ponerse a la 

disposición del cliente para asegurar su satisfacción total. 

 

Actualmente ya se han generado patentes como “System and method for implementing 

a virtual banking assistant” (Mathwig, J. R., 2019) la cual desarrolla un asistente virtual 

que puedan identificar las interacciones que el cliente ha tenido con el banco y entender 

el contexto actual del problema por medio del análisis de los datos del perfil, el estado de 

cuenta, los hábitos de gasto, etc., y así poder brindar una mejor experiencia en la atención 
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al cliente. Sin embargo, esta patente no considera algún circuito para atención a 

incidencias cuando el sistema no es capaz de resolver. 

En conclusión, como se ha ido mencionando, las quejas escaladas o detractoras son un 

tema que hoy en día les duele a los bancos y a cualquier institución que ofrezca un servicio 

post venta. Es un hecho que no es posible dar una solución general que aplique a toda 

empresa o institución dado que la cadena de valor y de los servicios otorgados son únicos. 

Lo que sí es posible aportar es un esquema donde ayude a las empresas a agrupar el tipo 

de llamadas o pedimentos que reciben por parte de los clientes. La clasificación de un caso 

atípico o urgente lo determinará la naturaleza del negocio. Una vez lograda esta selección 

de casos se puede proceder a desarrollar una metodología que sí puede ser considerada 

general y aplicable para distintos rubros. Durante la revisión bibliográfica no se encontró 

una metodología de reingeniería generalizada que implique o considere los casos 

escalados como se pretende en el presente trabajo. 

2.3. Conceptos básicos 

 

Reclamo: es la afectación hacia un cliente donde dicha falta o incumplimiento repercute 

en sus intereses morales y/o monetarios. Este reclamo se manifiesta de manera verbal o 

escrita, según sea el caso. 

 

Solicitud: es toda petición de información adicional que el cliente realiza al banco sobre 

sus productos. 

 

Queja: es la manifestación de inconformidad por parte del cliente, generada en el 

comportamiento, atención, conductas irregulares o mal trato por parte de los empleados 

del banco. 

 

2.4. Preguntas de investigación 

 

¿Qué estrategia se puede implementar para detectar clientes con quejas escaladas? 

 

¿Qué procesos y herramientas mejoran el seguimiento de una queja escalada? 

 

¿Cómo se puede mejorar la experiencia del cliente cuando tiene una queja escalada? 

 

¿Cómo lograr la reducción de quejas escaldadas? 
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2.5. Hipótesis 

 

Diseñando un nuevo modelo operativo de atención a quejas escaladas, mediante el 

desarrollo de nuevos procesos y una plataforma de “Customer Relationship Management” 

(CRM), se logrará una detección oportuna de las quejas escaladas con el fin de mejorar la 

experiencia de los clientes y disminuir el número de llamadas repetidas de un centro de 

contacto. 

2.6. Objetivos 

 

Generar un modelo operativo que dé solución a quejas escaladas en un centro de contacto, 

con el fin de disminuir el número de llamadas entrantes, incrementar el índice de 

recomendación y mejorar la experiencia del cliente.   

 

Esto se busca lograr por medio de los siguientes objetivos específicos: 

 

1. Realizar un diagnóstico de la situación actual de la atención a quejas escaladas en 

un centro de contacto, para identificar los principales motivos de quejas y 

establecer los parámetros para la planeación de una prueba piloto. 

2. Definir los componentes del modelo operativo de atención a quejas, para 

determinar el modelo de atención, los recursos humanos, la infraestructura, el 

modelo operativo, las herramientas y aplicativos.  

3. Elaborar un plan de negocio para el desarrollo de una prueba piloto y la expansión 

de una nueva célula de soporte integral. 

 

2.7. Motivación 

 

El propósito del presente trabajo es proponer un modelo operativo para dar atención a 

clientes con quejas escaladas, con el fin de aportar un proceso desde el punto de vista 

operativo.  

 

Con la aportación de este trabajo se busca que las instituciones bancarias y otros sectores 

tengan un modelo operativo ideal para detectar desde el primer instante aquellos clientes 

con quejas especiales, suprimir las transferencias entre múltiples áreas y detectar 

procesos rotos antes de que afecten de manera negativa la lealtad del cliente.  

 

La implementación de este modelo operativo busca generar un incremento en el índice 

de recomendación haciendo clientes leales. Adicional disminuirá el gasto operativo al 
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reducir el volumen de llamadas repetidas o llamadas transferidas entre un servicio y otro 

de un centro de contacto.  

 

2.8. Casos de estudio  

 

El banco B es uno de los bancos más grandes de México, cuenta con más de 5,000 asesores 

telefónicos, que atienden a los más de 19 millones de clientes, de los cuales recibe en 

promedio alrededor de 2 millones de llamadas mensuales. 

 

Dichos asesores están capacitados para resolver todas las dudas y quejas de los clientes. 

Sin embargo, diariamente hay cambios en los procesos que muchas veces no llegan a estar 

actualizados.  

 

Un asesor, al inicio de cada llamada, debe demostrar disposición y presencia activa para 

escuchar la problemática del cliente. Una vez entendida la solicitud éste deberá de agotar 

todos los recursos a su alcance para encontrar la respuesta. Una vez localizada la solución 

deberá notificar al cliente del proceso a seguir. Dependiendo del caso, éste puede quedar 

solucionado en el mismo instante o puede llegar a tardar de 1 a 30 días naturales, por lo 

que se le dará un nivel de servicio con el cual el cliente se deberá de comunicar después 

de cierto tiempo para conocer el status de su solicitud. 

 

En un estudio para analizar el nivel de atención que tenía Banco B, se encontró que el 37% 

de los clientes requieren de una segunda llamada para que su queja quede solucionada.  

 

Cuando un cliente lleva cierto tiempo sin obtener una solución a su problema, es muy 

probable que para la tercera llamada que él realice ya se encuentra muy molesto. Si para 

entonces el asesor no logra encontrar la solución, pedirá apoyo de su supervisor, quien a 

su vez si no logra encontrar la solución escalará con su coordinador y este con un 

consultor hasta llegar con un director que transfiere el caso a la célula de “Casos 

Escalados”, en donde se tienen asesores altamente capacitados.  

 

El 75% de los casos escalados son básicos, es decir, son errores que el asesor cometió 

cuando levantó la aclaración; el 20% son casos intermedios, que se atribuyen a que hubo 

una actualización en los procesos y aún no está documentado el nuevo proceso, y el 5% de 

los casos son extremos, es decir no existe registros de alguna situación similar.  

 

Por otra parte, dicha célula cuenta con sólo 4 asesores que atienden este tipo de 

solicitudes. Por lo que su nivel de servicio es muy deficiente y en gran medida ellos 
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requieren apoyo de otras áreas, quienes de igual forma tienen ciertos procesos y niveles 

de atención para dar seguimiento a las solicitudes. 

 

Al transferir un caso a esta célula, entra a una lista de espera en donde, al ser pocos 

asesores y mucha la demanda, los casos tardan en ser atendidos. Por otro lado, la 

priorización de los casos depende de quién provenga. Cuando son pedidos de directores 

el pedido es atendido en un máximo de 72 horas, y cuando proviene de un subdirector, el 

pedido puede tardar hasta 5 días hábiles en ser atendido. Posteriormente se inicia con la 

investigación de la problemática.  

 

Durante este tiempo, los clientes y los asesores de otras células no tienen conocimiento si 

el caso ya está siendo atendido o no, por lo que seguirán levantando folios mientras el 

cliente siga llamando. Al finalizar cada llamada el asesor envía una encuesta de 

satisfacción al cliente, en la cual el cliente tiene la libertad de expresar su opinión sobre el 

servicio. Al tener varios clientes inconformes con la atención ofrecida, la calificación del 

servicio irá decreciendo. 

 

Una vez que un asesor de la célula de casos escalados toma el caso, éste se comunicará 

con el cliente para hacerle saber que su caso ya está siendo atendido por un especialista, 

le confirmará un nuevo medio de comunicación y el nivel de servicio. En la mayoría de los 

casos los clientes ya se encuentran muy molestos y prefieren salirse del banco, otros son 

más accesibles y están dispuestos a continuar con el seguimiento de su caso.  

 

2.8.1. Proceso de atención a quejas - alternativa 1 

 

El proceso inicia cuando el cliente se comunica al centro de contacto y es atendido por un 

asesor telefónico, el cual deberá de escuchar y atender la solicitud del cliente. Si el 

ejecutivo identifica el proceso para resolver la petición gestionará la solicitud, confirmará 

el nivel de servicio y finalizará la llamada. De lo contrario, si el asesor no logra identificar 

el proceso para resolver el problema, levantará la mano para que sea asistido por su 

supervisor. Si el supervisor encuentra la solución al problema le notificará el resultado, 

los niveles de servicio y finalizará la llamada. 

 

Cuando el supervisor agota todos los recursos y no encuentra la solución al problema, le 

proporcionará un correo electrónico al cual deberá enviar las evidencias del problema. A 

continuación, le brindará un nivel de servicio de 5 días hábiles y finalizará la llamada. Una 

vez que el supervisor identifica un problema que está fuera de sus facultades, lo marca 

como “queja especial” y le da un seguimiento diferente.  
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El supervisor es quien realiza la investigación y documentación de todos los antecedentes, 

además solicita al área de calidad las grabaciones de las llamadas anteriores para 

entender la problemática desde el inicio. Una vez que analiza el caso, genera un reporte 

con la recopilación de todas las evidencias y las comparte con el consultor de la operación, 

quien a su vez escala con las áreas internas de apoyo.  

 

Dichas actividades no están incluidas en la agenda de labores del supervisor, sin embargo, 

las realiza con el fin de mejorar la atención en el servicio. Al realizar estas funciones el 

supervisor llega a descuidar sus principales actividades y generar cuellos de botella en 

otros procesos. 

 

Las grabaciones son solicitadas al área de calidad, quienes tienen un nivel de servicio de 

1 a 30 días, dependiendo del volumen de llamadas y del periodo. 

 

Por temas de seguridad, el supervisor no tiene acceso al correo electrónico. Por lo que éste 

debe de esperar a que el consultor de la operación reciba las evidencias del caso, para 

después compartir la información con el supervisor. 

 

Las áreas internas de apoyo no cuentan con un nivel de servicio establecido ni un canal 

de atención, por lo que se llegan a demorar más de 5 días hábiles en la solución del caso.  

 

El supervisor tiene la obligación de llamarle al cliente al quinto día hábil, tenga o no la 

solución, ya que es el nivel de servicio comprometido. En dicha llamada el asesor dará a 

conocer el estatus de su solicitud y le dará un nuevo nivel de servicio si aún no se ha 

encontrado la solución. De igual forma, si un cliente se comunica proactivamente antes 

de ser contactado por el supervisor, el asesor detectará que el cliente cuenta con un folio 

especial y lo transferirá con el encargado de darle el seguimiento.  

 

Si el caso es resuelto por las áreas internas de soporte, éstas enviarán el dictamen al 

consultor, quien dará su visto bueno y lo compartirá con el área de calidad para que de 

igual forma otorguen su visto bueno y por último se le hará llegar el resultado final al 

supervisor para que éste se lo notifique al cliente. 

 

De lo contrario, si no se encuentra una solución por parte de las áreas internas de soporte, 

se escalará el caso con un directivo, quien a su vez escalará por medio de un correo 

electrónico a la célula que da soporte a las quejas escaladas.  

 

En la mayoría de los bancos existe un área de casos escalados que trabaja de manera 

interna para dar atención a casos muy particulares, debido a que cuentan con facultades 

y herramientas superiores a las de un asesor normal. 
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Una vez que el caso llega a esta célula, pasa por un proceso de documentación, búsqueda 

de antecedentes y creación de un nuevo folio. Ya que se tiene concentrada toda la 

información del caso, se contacta al cliente para ofrecerle un nuevo nivel de servicio y una 

atención más especializada. Para entonces el cliente por lo menos tiene un mes sin que se 

le resuelva. 

 

La célula de atención a quejas escaladas contactará al cliente una vez generado el 

dictamen final. Por último, se comparten las áreas de oportunidad por medio de un 

reporte, con los directivos y los miembros de la operación. 

 

A continuación, se muestra una de las verbalizaciones de un cliente molesto con el servicio 

y que su queja no ha quedado resuelta: 

 

“Nunca nadie me dio una razón lógica ni cerca de por qué se me hizo duplicación de 

pago de las aportaciones a dos préstamos que hice. Mucho menos por qué me 

congelaron mis cuentas. Y eso que hablé con una supuesta supervisora que sólo se limitó 

diciéndome que se iba a comunicar conmigo, ¿cuándo averiguaré por qué?... 

 

La célula de atención a quejas escaladas cuenta con las siguientes características: 

 

● Los especialistas que atienden los casos escalados son personas internas que 

radican en las instalaciones del banco y no con el proveedor. 

● Tienen un perfil más robustecido con mejores facultades y herramientas a las de 

un asesor normal. 

● Los casos que reciben provienen únicamente de los directivos del banco. 

● Tienen un nivel de servicio pactado con las áreas de apoyo. 

● Buscan a los clientes y les dan una atención más personalizada. 

● Priorizan las solicitudes conforme al nivel jerárquico de los directores. 

 

La figura 2.2. muestra el proceso para la atención de estos casos descrito previamente. 
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Figura 2.2. Flujo de atención para casos escalados - alternativa 1 

 

2.8.1.1. Ventajas y desventajas 

 

Esta alternativa nos muestra un proceso de atención complejo en donde no se tienen 

actividades definidas dentro de un centro de contacto al momento de recibir a un cliente 

con una queja escalada. 

 

El supervisor realiza actividades que no están definidas dentro de su agenda de labores y 

llega a comprometer ciertas acciones con tal de dejar al cliente tranquilo. El problema es 

que puede caer en una mentira que afectará directamente la recomendación de la marca 

y la lealtad del cliente. Si existiera un modelo operativo el supervisor no tendría por qué 

dar información falsa. 

 

En este modelo vemos que hay un área que da atención a las quejas escaladas. El problema 

radica en que no existe una conexión directa entre los servicios, ya que para que una queja 

sea atendida debió de haber pasado por múltiples frentes que dictaminan si se escala o 
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no. Al no tener reglas definidas para transferir una queja, ésta puede llegar a tardar mucho 

tiempo, lo que conlleva a que durante ese periodo el cliente se sienta desprotegido y muy 

probablemente ya haya realizado más de una llamada al centro de contacto para saber el 

seguimiento de su queja. 

Por otro lado, la única forma de escalar una queja a la célula resolutoria es por medio de 

un director, por lo que si la queja no viene escalada por éste no se atenderá. 

 

Como ventajas de este modelo de atención se puede destacar que el área de atención a 

quejas escaladas atiende de manera eficiente, ya que una vez que cae un caso en dicha 

área busca la manera de encontrar una solución efectiva. 

 

2.8.2. Proceso de atención a quejas - Alternativa 2 

 

La segunda alternativa comienza de manera muy similar a la primera. A diferencia del 

proceso anterior, una vez que el supervisor ha detectado un caso en donde no encuentra 

la solución, en primera instancia, lo canaliza a otra área para ser atendido. Si el cliente 

argumenta que ya ha sido transferido sin éxito le confirma que su caso será atendido por 

un especialista y le dará un posible nivel de servicio. Posteriormente escala el caso con su 

coordinador, para que éste lo analice y lo transfiera con un consultor y este a su vez con 

un directivo. 

 

Durante el proceso de escalamiento al coordinador y al consultor, pueden regresarle 

comentarios al supervisor sobre el proceso para la resolución del caso; él escalará el caso 

con un directivo, éste escalará por medio de un correo electrónico a la célula que da 

soporte a los casos escalados.  

 

Una vez que el caso llega a esta célula, pasa por un proceso de documentación, búsqueda 

de antecedentes y creación de un nuevo folio. Ya que se tiene concentrada toda la 

información del caso, se contacta al cliente para ofrecerle un nuevo nivel de servicio y una 

atención más especializada. La célula de atención a casos escalados contactará al cliente 

una vez generado el dictamen final. Por último, se comparten las áreas de oportunidad 

por medio de un reporte, con los directivos y los miembros de la operación. 

 

La célula de casos escalados cuenta con sólo 3 asesores, por lo que el nivel de servicio para 

la atención de cada caso llega a ser muy tardado. Se da prioridad a la queja dependiendo 

de quien haya sido escalada. 

 

A continuación, se muestra una verbalización de un cliente molesto por el trato recibido: 
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“Llamé por una devolución de dinero por un error en un traspaso, desde el primero de 

noviembre estoy esperando solución y ayer que llamé dijeron que tendrían que 

modificar el folio para que la semana que entra se resolviera, no se pudo hacer por 

problemas en el sistema y quedaron de regresarme la llamada, nunca lo hicieron” … 

 

 

La figura 2.3. muestra el proceso para la atención de estos casos descrito previamente. 

 

 
 

Figura 2.3. Flujo de atención para casos escalados - alternativa 2 
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2.8.2.1. Ventajas y desventajas 

 

Esta alternativa nos muestra un proceso lineal para la atención a quejas; sin embargo, 

existen áreas de oportunidad dentro del proceso.  

 

Al igual que la alternativa 1, no existe un proceso de transferencia entre un servicio y otro. 

El proceso se rompe cuando el caso es transferido a la célula de atención a quejas 

escaladas, dado que no es posible transferir en ese mismo momento puesto que debe ser 

revisado previamente por un director. Este proceso agiliza el escalamiento, sin embargo, 

no se cuentan con reglas definidas para determinar si es una queja escalada o no. 

 

Por otro lado, esta célula está limitada en recursos humanos, ya que sólo cuenta con 3 

asesores que dan atención. En periodos de mucha demanda los casos pueden llegar a 

tardar más de lo normal en ser analizados, por lo que la priorización se realiza 

dependiendo de quien haya escalado la queja y el problema que se tenga. 

 

Como ventaja, esta alternativa muestra un área de atención a quejas escaladas que cuenta 

con un modelo operativo que da seguimiento puntual a cada caso de manera 

personalizada.  

 

2.9. Hallazgos 

 

Como se fue analizando a lo largo de este capítulo, existen clientes que ya llevan un cierto 

tiempo con quejas que se han convertido en escaladas y que por más intentos que realicen 

con el centro de contacto no existe un área que pueda darle un seguimiento puntual y una 

atención personalizada. Se detectó que un cliente realiza más de una llamada para la 

atención de su queja dado que no quedó resuelta desde el primer contacto.  

 

Invertir en la atención a quejas es redituable de acuerdo a múltiples autores. En primera 

instancia incrementa la lealtad del cliente hacia la institución, el cual se ve reflejado en el 

Índice de Desempeño de Atención a Usuarios (IDATU), y segundo lugar, la institución 

financiera genera ahorros a largo plazo ya que reduce el volumen de llamadas repetidas o 

transferidas. 
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De los casos de estudio analizados previamente, y del análisis del modelo de atención a 

quejas descrita en la sección 2.2., se presentan las siguientes áreas de oportunidad que no 

han sido cubiertas satisfactoriamente, las cuales son: 

 

 

1. No existe un modelo de atención que permita detectar clientes con quejas 

escaladas. 

2. No existe una célula especializada para dar solución a las llamadas que un asesor 

telefónico no puede resolver en el primer contacto. 

3. No existe un circuito formal que permita reportar y transferir en tiempo real las 

quejas que no pudieron ser resueltas en el primer contacto, evitando que lleguen a 

dirección. 

4. No se cuenta con documentación de procesos para la resolución de quejas 

escaladas y poder formalizar un servicio especializado para la atención desde el 

primer contacto 

5. No existen indicadores operativos para la medición de servicios de quejas 

escaladas. 

 

Por lo tanto, sin un área especializada para la atención de quejas escaladas el mismo 

personal del centro de contacto es quien debe de gestionar los casos, además de cumplir 

con sus labores diarias.  

 

La investigación de cada caso debe ser muy exhaustiva para determinar el dictamen 

correcto. Se deben de analizar cuidadosamente cada una de las interacciones que el 

cliente tuvo con el producto para encontrar la causa raíz del problema; por lo que si no se 

tiene personal dedicado a esta tarea será poco probable encontrar la solución.  

 

Por último, si las áreas de apoyo no tienen un nivel de servicio establecido, difícilmente 

se podrá dar credibilidad del servicio, lo que ocasiona una molestia al cliente. 
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Capítulo 3. Diagnóstico para el desarrollo de 

una nueva célula 

 

Este capítulo describe el uso de la metodología de “Design Thinking”, aunado a las 

metodologías cuantitativa y cualitativa, para el desarrollo de un modelo de atención 

para quejas escaladas.  El capítulo expone las dos primeras fases de las metodologías 

en las cuales se comprende, se observa, se define y se idea.  

 

Se describe a fondo el diseño de la investigación y la recopilación de los datos. Los cuales 

fueron obtenidos por medio de un “Focus Group” y mapeo de procesos punta a punta. 

Por medio del plan de requisitos se generan los parámetros que deberá de tener el 

modelo propuesto. 

 

Por último, el modelo a desarrollar se comprobará su funcionamiento por medio de una 

prueba piloto, por lo cual se describe el análisis de la información recopilada para 

determinar el servicio de mayor viabilidad para la instalación del piloto. 

 

3.1. Metodología de investigación 

 

Para el desarrollo de un nuevo modelo operativo para la atención de quejas escaladas se 

utilizarán los métodos cuantitativo y cualitativo, ya que ambos métodos ayudan a la 

recopilación de datos y al análisis de los mismos. 

 

La investigación cuantitativa se basa en el análisis de datos para medir y probar una teoría 

y obtener conclusiones. La investigación cualitativa y la recolección de datos se utiliza 

para formar una comprensión teórica de un fenómeno (Malhotra y Birks, 2006). La 

recopilación de datos de investigación cualitativa se obtiene por medio de entrevistas, 

“Focus Groups”, mapa de empatía, entre otros, y observación del comportamiento; 

mientras que la recopilación de datos del método cuantitativo se obtiene por medio de 

encuestas, cuestionarios o bases de datos (Creswell,2014). 

 

Para un mejor uso de estas metodologías se integra la metodología “Design Thinking”, la 

cual fue planteada por Tim Brown. Esta metodología “usa la sensibilidad y métodos de los 

diseñadores para hacer coincidir las necesidades de las personas con lo que es 

tecnológicamente factible y con lo que una estrategia viable de negocios puede convertir 

en valor para el cliente y en una oportunidad para el mercado” (Brown,2008). Esta 
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metodología es utilizada para generar soluciones prácticas y creativas a problemas que 

necesitan una mejora. 

 

El proceso “Design Thinking” distinguimos 6 etapas que se encuentran agrupadas en 3 

fases como se puede ver en la figura 3.1.  

 

Fase 1: Empatizar 

 

● Comprender: define la problemática.  

A lo largo del presente trabajo se abordó la problemática que hoy en día presentan 

los centros de contactos al momento de tener una queja escalada. Se descubrió que 

hay casos en donde el asesor es incapaz de resolver y no existe una célula de 

atención a quejas escaladas ni un modelo operativo. 

 

● Observar: salir a conocer a los usuarios.  

Para tener un mejor conocimiento del proceso de atención a quejas se visitó 

un centro de contacto del sector bancario. En esta etapa se utilizó la herramienta 

de “Focus Group”, la cual es una técnica cualitativa de investigación que sirve para 

que un determinado grupo dé su opinión sobre un tema. 

 

Fase 2: Sintetizar 

 

● Definir: enfoque hacia el problema. 

En esta etapa se hace un análisis cuantitativo de las quejas recibidas, indicadores, 

segmentos, volumen de llamadas y motivos de quejas, con el propósito de definir 

el rumbo del piloto que se quiere instalar  

● Idear: alternativas de solución. 

En esta etapa se propone un modelo de solución para la atención de quejas 

escaladas. 

 

Fase 3: Implementar 

 

● Prototipar: construye tus ideas en físico. 

En esta etapa se integran las ideas propuestas y se detalla la solución final, 

estableciendo todos los parámetros para la nueva célula y su implementación. 

● Testear: probar el prototipo 

En esta etapa se implementa el piloto de la nueva célula y se mide su eficiencia con 

indicativos para recibir retroalimentación y mejorar. 
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Figura 3.1. Etapas de la metodología Design Thinking 

 

Pese a que parezca un proceso lineal, podemos ver que en muchas ocasiones hay que 

volver a fases previas o hacer saltos entre fases, debido a que, por ejemplo, alcanzado 

cierto resultado puede ser interesante volver a recopilar información. 

 

 

3.2. Fases de investigación 

 

Como se detalló anteriormente, la metodología “Design Thinking” se divide en 3 fases las 

cuales son: Empatizar, Sintetizar e Implementar. En cada una de las distintas fases se hizo 

uso del método cuantitativo para analizar los datos de uno de los bancos más grandes de 

México, los cuales fueron multiplicados por un factor numérico, ya que por temas de 

seguridad no se podrán revelar las cifras reales. De igual manera se utilizó el método 

cualitativo con el cual se realizó un “Focus Group” durante el verano del 2019, para 

conocer la opinión de los asesores telefónicos frente al método actual de atención a quejas 

en el centro de contacto. 

 

La primera fase del desarrollo de la propuesta es el “empatizar”; en dicha etapa se hace 

un estudio a profundidad para comprender la problemática. Además, se observa el 

comportamiento de las diferentes casuísticas a atacar y se define la necesidad. 

 

La segunda fase es “sintetizar”, en la cual se idea la propuesta y todas sus implicaciones. 

Se propone la solución para atacar la problemática y se analizan todos los recursos que se 

requerirán para el desarrollo de la propuesta. 

 

La tercera fase es “implementar”.  Se realiza una prueba piloto para medir los resultados 

de la propuesta y comprobar la hipótesis.  A raíz de ello se realizan mejoras en el modelo 

y se vuelve a testear la propuesta, hasta llegar a la opción más óptima. Para este trabajo 

la idea propuesta sólo abarca hasta el diseño sin llegar a la implementación y medición de 

los resultados. 
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A continuación, se detallará el proceso que se implementó en cada una de las fases para 

el análisis del proyecto. 

 

3.2.1. Fase 1: Empatizar 

 

La finalidad de esta fase es comprender y observar; para ello se requiere de un análisis 

exhaustivo del panorama actual. Se acudió a un centro de contacto, de uno de los bancos 

más grandes de México, para tener un acercamiento con la operación y conocer el proceso 

de atención que realizan para identificar y atender las quejas escalados. 

 

3.2.1.1. Proceso As - Is 

 

En la primera etapa del proyecto se realizó un levantamiento para conocer el proceso As 

-Is, es decir el proceso tal cual se opera. 

 

Para iniciar el análisis se realizó un “Focus Group” con 8 supervisores pertenecientes a 

distintos segmentos y servicios. Se hicieron preguntas relacionadas a las quejas escalados, 

para que cada supervisor diera sus comentarios al respecto. Los hallazgos obtenidos 

fueron los siguientes: 

 

● Los supervisores realizan actividades adicionales a sus funciones de trabajo, con el 

objetivo de subir el indicador.   

● No se tiene un circuito formalizado para atender un caso especial. 

● Los asesores no saben qué hacer cuando tienen un caso que no pueden resolver 

por causa de sus facultades y herramientas. 

● Ofrecen un nivel de servicio que no pueden cumplir. 

● El consultor de la operación contacta con las áreas de apoyo con quienes no se tiene 

un frente definido y un nivel de servicio. 

 

Después se utilizó el método cuantitativo para obtener los datos relacionados al tipo de 

quejas escaladas que se atienden. Debido a que los datos son confidenciales las cifras se 

mencionan en porcentajes o fueron multiplicados por un determinado factor con el fin de 

proteger la información de la institución.  

 

En la figura 3.2. podemos ver la distribución de casos que han sido escalados de acuerdo 

al segmento del cliente. El 91% de los casos provienen de los clientes pertenecientes al 

segmento Patrimonial, Personal y Bancario. El 44% de los casos provienen del segmento 
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de Banca Personal, el 32% de los casos son del Segmento Bancario y el 15% son de clientes 

Patrimoniales.  

 

 
 

 

Figura 3.2. Distribución de casos de acuerdo al segmento 

 

 

En la figura 3.3. podemos ver el porcentaje de causa de los errores. El 59% de los casos 

que se reciben son causados por problemas del banco, y el 41% son a causa del cliente. 

 

 

 
 

Figura 3.3. Porcentaje de casos con errores causados por el banco o por el cliente 

 

 

En la figura 3.4. se muestra la distribución 80/20 del tipo de servicio al que corresponde 

el caso. El 84% está conformado por:  
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● Alta y seguimiento de aclaraciones que tiene el 43%; que a su vez está conformado 

por el 49% de bonificación de comisiones y/o intereses, 10% de cargos no 

reconocidos, 7% de escalamiento a aclaraciones, 5% por cancelación de tarjeta de 

crédito, 5% por liberación de saldo retenido, y el 24% son otros. 

● Saldos y movimientos representa el 25%; que a su vez está repartido en el 49% a 

causa de una consulta en específico, 21% por saldos y movimientos, 10% por estado 

de cuenta y 20% otros. 

● Plásticos representa el 16%; que está conformado por el 40% de estampación de 

plásticos, 15% de reporte por robo y extravío, 13% por rescate de plásticos, 8% por 

cambio de producto, 5% por localización de plásticos y 19% otros. 

● El 16% está conformado por servicios y promociones, solicitudes en general, 

fraudes, red comercial, canales digitales y seguros. 

 

 
 

 

Figura 3.4. Clasificación de las solicitudes por tipo de servicios 
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Por último, se detectó que el 70% de las quejas no se pueden resolver por medio de un 

asesor telefónico. Por lo tanto, se define que la atención que ofrece esta célula es 

personalizada.  

 

3.2.1.2. Puntos de dolor 

 

Con base al estudio realizado previamente se definen los siguientes puntos de dolor: 

 

1. No existe una célula especializada para dar solución a las llamadas que un asesor 

no puede resolver. 

2. No existe un circuito formal que permita reportar y transferir en tiempo real los 

casos evitando que lleguen a dirección. 

3. No se cuenta con documentación de procesos para la resolución de casos escalados 

y poder formalizar un servicio especializado para la atención desde el primer 

contacto  

4. No hay indicadores operativos para la medición de servicios de casos escalados. 

3.2.2. Fase 2: Sintetizar 

 

La finalidad de esta fase es definir en qué servicio conviene diseñar el piloto, por medio 

de un análisis cuantitativo del segmento Bancario y Personal. Además, se plantean los 

requisitos de la nueva célula. 

 

3.2.2.1. Análisis As - Is   

 

Como se analizó previamente, el segmento bancario y personal conforman el 76% de las 

quejas escaladas, por lo que se realizará un análisis cuantitativo a profundidad de los 

indicadores para determinar en cuál de los dos segmentos es más conveniente iniciar el 

piloto.  

 

En la figura 3.5. podemos ver el volumen de llamadas atendidas durante el 2018; las cifras 

se muestran en miles. El segmento bancario es quien tiene más llamadas debido a la 

cantidad de clientes que tiene. Se puede analizar que los meses en que más llamadas se 

reciben son: mayo, junio, julio y agosto. 
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Figura 3.5. Llamadas atendidas en segmento Bancario y Personal. 

 

En la figura 3.6. se muestran los principales motivos de llamada al segmento de banca 

personal. Este estudio se obtuvo por medio de la tipificación con la que el asesor declara 

al finalizar la llamada. Podemos observar que el 82% de las llamadas están concentradas 

en: saldos y movimientos, promociones, información general de tarjeta de crédito y 

débito, actualización de datos, transferencia a otras áreas, carta dictamen, incremento de 

línea de crédito y estado de cuenta.  

 

De igual forma se realizó el mismo ejercicio para analizar los principales motivos de 

llamada para el servicio de bancario. En la figura 3.7. el 80% de las llamadas está 

contenido en: saldos y movimientos, información general de tarjeta de crédito y débito, 

promociones, estado de cuenta, alta y seguimiento de aclaraciones, incrementos de línea 

de crédito y reporte por robo o extravío. 

 

En ambos segmentos los motivos son muy parecidos, lo único que cambian son los 

porcentajes. 
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Figura 3.6. Principales motivos de llamada al segmento de Banca Personal 

 

 

 

 
 

Figura 3.7. Principales motivos de llamada al segmento Bancario 

 

 

En la figura 3.8. se analiza el índice de recomendación en los servicios de segmento 

bancario y personal. El resultado se obtiene por medio de la calificación que el cliente 

otorga en una escala del 1 al 10, donde 1 es muy poco probable y 10 es muy probable.  

 

Como podemos ver la calificación de los servicios está por debajo del 7. El segmento 

Personal tiene un índice de 6.9, superior al de Bancario, que es de 6.5. Durante los últimos 

meses del año se tuvo un incremento, pero para el 2019 se espera que ese servicio cierre 

el año por lo menos con 5 puntos arriba. 
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Figura 3.8. Índice de recomendación segmento bancario y personal durante el 2018 

 

 

El índice de recomendación se obtuvo a través del análisis mensual de una muestra 

representativa de encuestas. A continuación, se explica la fórmula para obtener este 

resultado; como ejemplo tomaremos el servicio del segmento personal en el mes de 

diciembre de 2018. La muestra representativa fue de 4,211 encuestas, que representa 

alrededor del 35% del total de llamadas recibidas en dicho mes. Cada una de las encuestas 

fue analizada y clasificada de acuerdo al tipo de cliente: promotor, pasivo y detractor. En 

la tabla 3.9. se observa que el 80% de las encuestas fueron promotoras, el 9% pasivas y el 

11% detractoras. 

 

Tabla 3.9. Distribución índice de recomendación segmento de Banca Personal 
 

Índice de recomendación  
(diciembre 2018 – Banca Personal) 

Promotores 80% 

Pasivos 9% 

Detractores 11% 

Total: 100% 

 

 

Para sacar el índice de recomendación neta (NPS) es a partir de la siguiente fórmula: 
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𝑁𝑃𝑆 =  % 𝑃𝑟𝑜𝑚𝑜𝑡𝑜𝑟𝑒𝑠 −  % 𝐷𝑒𝑡𝑟𝑎𝑐𝑡𝑜𝑟𝑒𝑠 

 

𝟔𝟗% =  𝟖𝟎% −  𝟏𝟏% 

Índice de recomendación = 6.9 
(diciembre 2018 - servicio Personal) 

 

Una de las preguntas que contiene la encuesta de satisfacción, es el motivo por el cual el 

cliente llamó. Con esta pregunta se puede identificar la razón por la que se comunicó y la 

calificación que el cliente otorga por la atención de dicho servicio. Además, se pueden 

encontrar áreas de oportunidad en los temas que requieren de un reforzamiento. 

 

La tabla 3.10. muestra el análisis de los principales motivos de llamada en el servicio de 

Personal y la calificación que el cliente le da a dicho servicio. Podemos analizar que los 

servicios con mejor calificación son los siguientes: Reporte de plástico, promociones, 

consulta de saldos y estado de cuenta. Y los servicios con una calificación detractora son: 

asesoría e incidencias en banca digital y bloqueo o rechazo en compra. 
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Tabla 3.10. Motivo e índice de recomendación en el servicio de Personal.  
 

Motivo de llamada NPS 

Reporte de plástico por robo, extravío o retención en 

cajero 

7.9 

Información, alta, cancelación o asistencia sobre 

promociones 

7.8 

Consulta de saldos, movimientos o fechas de pago 7.6 

Envío de edo. de cuenta o solicitud de contraseña para 

apertura 

7.2 

Solicitar un servicio (clabe interbancaria, anualidad, 

línea de crédito…) 

6.7 

Seguimiento o cambios en la entrega de una tarjeta. 6.7 

Alta, seguimiento o resolución de una aclaración por 

cargo no reconocido. 

6.2 

Asesoría en uso e incidencias en banca digital 5.8 

Bloqueo o rechazo al realizar una compra o pago 5.0 

Otro 6.9 

 

La tabla 3.11. muestra el análisis de los principales motivos de llamada en el servicio de 

Bancario y la calificación que el cliente le da a dicho servicio. Podemos analizar que los 

servicios con mejor calificación son los siguientes: Reporte de plástico, promociones, 

consulta de saldos y solicitar un servicio. Y los servicios con una calificación detractora 

son: alta y seguimiento de aclaraciones, asesoría e incidencias en banca digital y bloqueo 

o rechazo en compra. 
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Tabla 3.11. Motivo e índice de recomendación en el servicio de Bancario 

 

Motivo de llamada NPS 

Reporte de plástico por robo, extravío o retención en 

cajero 

7.7 

Información, alta, cancelación o asistencia sobre 

promociones 

7.5 

Consulta de saldo, movimientos o fechas de pago (sin 

generar una aclaración) 

7.3 

Solicitar un servicio (clabe interbancaria, anualidad, 

línea de crédito, actualización de datos ,etc.) 

7.3 

Envío de edo. cuenta o solicitud de contraseña para 

apertura 

6.4 

Seguimiento o cambios en la entrega de una tarjeta 6.3 

Alta, seguimiento o resolución de una aclaración por 

cargo no reconocido 

5.8 

Asesoría en uso e incidencias en banca digital  5.5 

Bloqueo o rechazo al realizar una compra o pago 4.8 

Otro 6.5 

 

 

Para obtener el NPS de cada servicio se obtuvo por medio de un promedio ponderado a 

partir de las encuestas y calificaciones de un mes, dado que los datos obtenidos tienen 

diferentes pesos. La fórmula es la siguiente: 

 

𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑃𝑜𝑛𝑑𝑒𝑟𝑎𝑑𝑜 = (
𝑝1 𝑋1 +  𝑝2𝑋2 + . . . + 𝑝𝑛𝑋𝑛

𝑝1 +  𝑝2 + . . . + 𝑝𝑛
) 

 

Siendo (p1 + p2 + … +pn) el número de encuestas por servicio y  

(X1 + X2 + … +X3) el índice de recomendación. 

 

En la tabla 3.12. se muestran los datos de diciembre a febrero para calcular el promedio 

ponderado del segmento Personal. Durante el mes de diciembre se analizaron 2,759, en 
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enero 4,211 y en febrero 3,646 encuestas que están distribuidas en los principales motivos 

de llamada en las columnas p1, p2 y p3, respectivamente. En la columna de NPS podemos 

ver la calificación que se le dio a cada servicio en cada mes. La columna pT muestra el 

total de encuestas por servicio y en la columna Peso se muestra el porcentaje que 

representa cada motivo de llamada. Se observa que el 20% de los clientes llaman para 

temas relacionados con promociones, el 19% llama para la consulta de saldos y 

movimientos. Por último, la columna NPS Ponderado muestra el resultado del análisis de 

los 3 meses. 
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Tabla 3.12. Clasificación motivos de llamada Banca Personal 

 

 
Motivo de llamada 

Diciembre Enero Febrero  
pT 

 
Peso 

NPS 
Ponder

ado 

p1 NPS p2 NPS p3 NPS 

Alta, seguimiento o 
resolución de una aclaración 
por cargo no reconocido 

192 5.7 322 6.4 277 6.6 791 7% 6.3 

Asesoría en uso e incidencias 
en banca digital 

116 6.1 177 5.8 193 5.5 486 5% 5.8 

Bloqueo o rechazo al realizar 
una compra o pago 

173 5.0 378 4.8 286 5.3 837 8% 5.0 

Consulta de saldos, 
movimientos o fechas de pago 

507 7.3 871 7.6 667 7.9 2045 19% 7.6 

Envío de edo. de cuenta o 
solicitud de contraseña para 
apertura 

65 8.0 165 7.0 150 6.7 380 4% 7.1 

Información, alta, 
cancelación o asistencia sobre 
promociones 

702 8.0 747 7.6 708 7.7 2157 20% 7.8 

Reporte de plástico por robo, 
extravío o retención en cajero 

66 7.0 93 8.3 95 8.3 254 2% 8.0 

Seguimiento o cambios en la 
entrega de una tarjeta 

73 8.0 116 6.0 89 6.0 278 3% 6.5 

Solicitar un servicio (clabe 
interbancaria, anualidad, 
línea de crédito…) 

112 5.2 159 7.1 156 7.9 427 4% 6.9 

Otro 753 6.6 1,183 7.2 1,025 7.0 2961 28% 7.0 

 

Este mismo análisis se realizó para segmento Bancario. En la tabla 3.13. se muestra que 

el análisis de las encuestas para el mes de diciembre que fue de 10,523, en enero 3,835 y 

en febrero 10,049. Se observa que el 23% de los clientes llaman para la consulta de saldos 

y movimientos, el 17% llaman para temas relacionados con promociones y el 11% para 

aclaraciones. 
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Tabla 3.13. Clasificación motivos de llamada segmento Bancario 

 

 
Motivo de llamada 

Diciembre Enero Febrero  
pT 

 
Peso 

NPS 
Ponder

ado 

p1 NPS p2 NPS p3 NPS 

Alta, seguimiento o 
resolución de una aclaración 
por cargo no reconocido 

1169 5.7 1452 5.9 1,036 5.7 3657 11% 5.8 

Asesoría en uso e incidencias 
en banca digital 

531 5.9 689 5.8 513 4.7 1733 5% 5.5 

Bloqueo o rechazo al realizar 
una compra o pago 

531 4.8 896 5.1 692 4.5 2119 6% 4.8 

Consulta de saldos, 
movimientos o fechas de pago 

2444 7.3 3168 7.4 2,166 7.3 7778 23% 7.3 

Envío de edo. de cuenta o 
solicitud de contraseña para 
apertura 

213 6.8 441 6.6 326 5.9 980 3% 6.4 

Información, alta, 
cancelación o asistencia sobre 
promociones 

2019 7.8 2252 7.4 1,686 7.2 5957 17% 7.5 

Reporte de plástico por robo, 
extravío o retención en cajero 

319 7.7 431 7.4 339 8.0 1089 3% 7.7 

Seguimiento o cambios en la 
entrega de una tarjeta 

213 6.6 385 6.1 277 6.4 875 3% 6.3 

Solicitar un servicio (clabe 
interbancaria, anualidad, 
línea de crédito…) 

425 7.8 573 7.0 400 7.2 1398 4% 7.3 

Otro 2657 6.5 3548 6.7 2,614 6.2 8819 26% 6.5 

 

3.2.2.2. Enfoque de solución 

 

Con el resultado del análisis cuantitativo se elige segmento Personal como primera opción 

para diseñar el piloto.  

 

A pesar de que en ambos segmentos los motivos de llamada son muy similares, el 

segmento Personal recibe un menor volumen de llamadas a diferencia del segmento 

Bancario. Para un piloto el volumen de quejas a atender es crucial dado que los recursos 
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serán limitados y es primordial tener un buen control y seguimiento de las quejas 

escaladas.  

 

Además, los clientes pertenecientes al segmento personal tienen un nivel socioeconómico 

C+; es decir, tienen un patrimonio elevado, pero sin llegar a los niveles de la banca 

patrimonial o privada, por ello demandan un trato más exclusivo.   

 

Por lo que resulta ser el segmento adecuado para instalar un piloto y que se puedan 

canalizar a tiempo las quejas antes de que el cliente decida salirse.  

 

3.2.2.3. Diagnóstico de solución 

 

La mejor forma para poder describir las características de un nuevo modelo operativo es 

a través del programa de requisitos de diseño, el cual busca describir las características 

que se pretende que tenga la nueva célula de atención a quejas escaladas, agrupadas 

conforme a su valor funcional, estructural y operativo que le brindará al cliente. 

Finalmente, todas estas características en conjunto otorgan uno o varios valores 

agregados a este nuevo modelo operativo. 

 

Los requisitos se determinaron a raíz del análisis realizado en las etapas de comprender 

y observar. En dichas fases se detectaron las áreas de oportunidad que debería de tener el 

modelo de atención para quejas escaladas. 

 

A continuación, se describen los valores que conforman el programa de requisitos de 

diseño: 

 

● Funcional: este valor que se refiere a que los componentes que integran el 

modelo sean funcionales para la atención de quejas. 

● Estructural: este valor se refiere a lo tangible. Se describen los componentes de 

la infraestructura que se deberán de contemplar, así como: aplicativos, 

herramientas, estaciones de trabajo, recursos humanos, etc.  

● Operativo: este valor hace referencia a la descripción de pasos que se deberán 

realizar para la atención de quejas escaladas. 

 

 

Requisitos funcionales: 

● Deberá de contar con personas que estén capacitadas en todos los servicios. 

● Deberá contar con un buzón funcional para el seguimiento de las quejas. 

● Deberá de realizarse un análisis a profundidad de los antecedentes de la queja. 

● Se deberá de dar seguimiento puntual con el cliente. 
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● Se deberá tener asesores que reciban al cliente en la línea. 

● Se deberá de tener un “back” de asesores para la búsqueda y solicitud de los 

insumos 

 

Requisitos estructurales: 

● Deberá de contar con una herramienta CRM para la atención de quejas. 

● Deberá de tener una plantilla de asesores que cumpla con el promedio de casos a 

recibir. 

● Deberá de tener todas las herramientas necesarias para dar atención a la queja. 

● El asesor deberá contar con un perfil íntegro para poder resolver. 

● La célula deberá de tener entre 5 y 10 posiciones disponibles. 

● La célula deberá de tener el equipo tecnológico necesario como son: monitores, 

diademas, teléfonos, etc. 

 

Requisitos operativos: 

● El modelo operativo deberá de tener reglas para la transferencia de las quejas. 

● Deberá de hacerse una transferencia cálida entre un servicio y otro. 

● Deberá de tener un proceso para dar respuesta inmediata. 

● Deberá de tener indicadores para medir el desempeño de la célula. 

● Deberá de contar con un esquema de compensación hacia el cliente. 

● Deberá de contar con un proceso de retroalimentación de los procesos. 

● Deberá de tener un cierre de ciclo con cada cliente. 

● El modelo operativo deberá estar conformada por 5 etapas de procesamiento: 

Transferencia Cálida, Entendimiento, Procesamiento, Resolución y Mejora 

Continua.  

● Se deberá de implementar un piloto para medir la viabilidad del proyecto. 
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Capítulo 4.  Desarrollo de una nueva célula 

 

El capítulo expone la tercera fase de la metodología de Design Thinking en la cual se 

genera un prototipo y se testea el modelo operativo para la atención de quejas 

escaladas.  

 

A lo largo de esta sección se exponen todos los componentes que se requieren, así como: 

el modelo de atención, el cual describe el proceso que el asesor deberá de seguir; los 

recursos humanos, en donde se cuantifica el número de personal requerido vs. el 

pronóstico de quejas escaladas en el piloto; la infraestructura, los insumos necesarios 

para poder operar; herramientas y aplicativos, incorporación de softwares que 

permiten el seguimiento de las quejas; y el modelo operativo, que muestra el proceso 

punta a punta de todos los involucrados y sus actividades a realizar. 

 

A continuación, se explica la planeación para la implementación del piloto en donde se 

contempla el periodo de prueba y los indicadores a evaluar, y si este se acepta o se 

rechaza. Por último, se habla sobre la planeación para la expansión del piloto y así 

formar la Célula de Soporte Integral (CSI). 

 

4.1. Desarrollo 

 

En el capítulo anterior se detalló la metodología utilizada para la recolección de 

información para el desarrollo del nuevo modelo operativo de atención a quejas escaladas. 

En este capítulo abordaremos la tercera fase de la metodología de “Design Thinking”: 

Implementar. En la cual se busca llevar todas las ideas a lo físico, sin embargo, para este 

trabajo sólo se diseñará la solución final. 

 

4.2. Fase 3: Implementar 

 

La finalidad de esta fase es generar un prototipo y testear el modelo operativo que se 

quiere para la nueva célula. Para este proyecto únicamente se abordará hasta la parte de 

la planeación para la implementación del piloto y su expansión.  

 

Con base en el análisis realizado previamente, se integrarán todos los hallazgos para 

definir el piloto, el cual, como ya se había mencionado previamente se diseñará en el 

servicio de Banca Personal, por lo tanto, todos los datos que se muestran a continuación 
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son obtenidos del caso de estudio analizado en el capítulo 2. Estos datos fueron obtenidos 

en el 2018 y multiplicados por un factor. 

  

4.2.1. Componentes para el desarrollo de una nueva célula 

 

El desarrollo de una nueva célula implica una serie de componentes para su 

funcionamiento, los cuales abarcan desde estrategias, normas, procedimientos, 

herramientas y recursos que conforman el completo funcionamiento del proceso a 

diseñar. 

 

Como se ha ido mencionando a lo largo del presente trabajo, se busca la implementación 

de una nueva célula de atención para quejas escaladas, la cual tendrá el nombre de “Célula 

Soporte Integral” (CSI). Dicha célula tendrá un proceso de atención eficiente para la 

detección y resolución de quejas escaladas, enfocados en generar una mejor experiencia 

del cliente.  

 

A continuación, se plantean todos los componentes necesarios para la planeación del 

piloto y posteriormente su expansión. 

 

4.2.1.1. Modelo de atención  

 

El modelo de atención es el planteamiento detallado del proceso que deberá de tener la 

célula de soporte integral para la atención de quejas escaladas. Este modelo comienza 

desde que la queja es transferida a la célula, hasta ser atendida.  

 

El proceso contempla 5 etapas para la atención de quejas, las cuales son:  

 

1. Transferencia cálida: en esta etapa se definen las reglas de transferencia de 

llamada 

2. Entendimiento: se confirma la problemática y se da un nivel de servicio. 

3. Procesamiento: se analizan los antecedentes y el proceso a implementar. 

4. Resolución: se obtiene el resultado final del caso y se comunica. 

5. Mejora continua: se detectan áreas de oportunidad. 

 

En la figura 4.1. se muestran los pasos del modelo operativo y sus etapas. 
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Figura 4.1. Modelo operativo Célula de Soporte Integral 

 

Se propone que desde un inicio el asesor perteneciente a cualquier servicio o segmento 

sea capaz de detectar aquellos casos que se pueden convertir en una queja escalada, dado 

que no se pueden resolver desde el primer contacto. Por lo tanto, el asesor deberá de 

evaluar si la queja corresponde a los siguientes criterios: 

 

1. El asesor no cuenta con las facultades o herramientas necesarias para atender la 

solicitud.  

2. El cliente se encuentra en una situación de emergencia ya sea porque está en el 

extranjero o por temas de salud y requiere de una atención especializada. 

3. Se detecta que los datos personales del cliente tienen un error con posible robo de 

identidad y de fraude. 

4. El cliente ya ha tenido contacto con la línea de atención telefónica en más de 3 

ocasiones. 

 

Una vez que el asesor y/o supervisor haya detectado un caso que cumpla con cualquiera 

de los 3 motivos mencionados previamente, se realizará una transferencia cálida a la 

célula CSI.  

 

Una transferencia cálida es un término utilizado en los centros de contacto, que hace 

referencia a la alienación de los aplicativos para impulsar la colaboración inteligente. Se 

tiene una vista consolidada de información relevante que permite entender la queja 

principal alineada a las necesidades.  

 

El principal propósito de la transferencia cálida es que cualquier asesor pueda dar 

seguimiento a la queja sin necesidad de volver a preguntar por los antecedentes; de esta 
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manera se exceden las expectativas del cliente al tener un intercambio más rápido de 

información y toma de decisiones más eficiente.  

 

Al recibir al cliente en la línea el asesor de esta nueva célula, genera un folio de atención 

especial. Si éste es capaz de resolver la problemática en ese mismo instante le notificará 

el resultado final al cliente. De lo contrario, explicará los siguientes pasos a realizar 

ofreciendo un nivel de servicio real (NS < a 5 días hábiles) para la resolución del caso. Se 

le pedirá un medio contacto, ya que se mantendrá una comunicación activa con el cliente. 

Por último, se documentan todos los hechos del caso en un aplicativo CRM. Más adelante 

se hará mención de este aplicativo y sus funcionalidades. 

 

A continuación, el asesor proseguirá con la búsqueda de antecedentes e interacciones que 

el cliente haya tenido previo a la llamada. Solicitará a las áreas de apoyo las grabaciones 

y documentos o evidencias necesarias para comprender la problemática y dar solución. 

Los asesores contarán con facultades superiores, sin embargo, por temas de seguridad 

requerirán del apoyo de áreas internas para ejecutar ciertas acciones, con las cuales se ha 

establecido un nivel de servicio de 24 a 72 horas. 

 

Durante todo este proceso si se concluye el nivel de servicio ofrecido el asesor realizará 

una llamada de salida para notificar el dictamen final o, de lo contrario, solicitar más 

tiempo o evidencias según sea el caso. En todo momento el asesor tendrá una 

comunicación activa con el cliente, por medio del correo electrónico y teléfono, para que 

éste tenga la satisfacción y tranquilidad que su caso es atendido por un especialista. Tanto 

los correos electrónicos como las llamadas telefónicas son monitoreadas y grabadas. 

 

Como parte de la experiencia al cliente, se busca compensar a los clientes cuando haya 

sido un error operativo de la institución. Además, se enviará una carta dictamen por 

correo electrónico con la resolución del caso.  

 

Por último, se retroalimenta a la operación, ya que los asesores generarán reportes con 

todo el análisis del caso para documentar todas las áreas de oportunidad, detectadas en 

el proceso y así atacar el problema desde raíz. Además, se generará un informe mensual 

de los casos atendidos y la cantidad de casos similares. 

 

En la figura 4.2. se muestra el flujo propuesto para la detección y solución de un caso 

especial, descrito anteriormente. 
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Figura 4.2. Flujo de atención para la nueva célula de casos especiales 
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4.2.1.2. Recurso humano 

 

Para la nueva célula CSI se requieren del recurso humano para ejecutar el modelo de 

atención previamente descrito.  

 

Una célula de atención está conformada por las siguientes posiciones: asesores, 

supervisores, coordinadores y formadores. Para este proyecto se plantea el lanzamiento 

de un piloto dentro del servicio de Banca Personal, por lo que los recursos serán proveídos 

por esta célula.  

 

En primera instancia es indispensable contar con el histórico de llamadas del servicio 

para poder pronosticar el número de llamadas que se tendrán, y con ello, el total de 

asesores que se deberán de tener para contestar esas llamadas. 

 

Pronóstico de llamadas 

Una vez que se obtiene el histórico del servicio en el cual se quiere diseñar el piloto (en 

este caso el servicio de Banca Personal) se promedia el número de llamadas recibidas 

durante un año por un mes. En la figura 4.3. podemos ver el comportamiento de las 

llamadas recibidas. El día 1 comienza con el lunes, el día dos con el martes, el día 3 con el 

miércoles y así sucesivamente hasta llegar al día 30 que es domingo.  

 

 
 

Figura 4.3. Volumen de llamadas recibidas en un periodo de 30 días5 

 

 

                                                   
5 Datos obtenidos de uno de los servicios del banco analizado en el caso de estudio. 
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Como se puede observar en la figura 4.3. y en tabla 4.4. los días con mayor volumen de 

llamadas recibidas son los lunes y los días de quincena, a éstos se les conoce como días 

prime6. 

 

Tabla 4.4. Volumen de llamadas por día en el servicio de Banca Personal 

 

 
 

 

Una vez que se conoce el histórico del servicio se consideran las cifras más altas por día 

de la semana, ya que es preferible calcular el pronóstico con el número más alto para 

garantizar que no se tenga una escasez de personal, cuando este llegara a faltar.  

 

                                                   
6 Se considera un día prime, a los días con mayor volumen de llamadas en un centro de 
contacto, por lo regular son los lunes o días de quincena. 
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La tabla 4.5. nos muestra las cifras que se consideraron para el pronóstico de llamadas 

por día de la semana. Se observa el volumen total de llamadas recibidas de las cuales el 

20% son quejas que no se pueden resolver en ese mismo momento y de las cuales sólo el 

5% son quejas escaladas, las cuales serán atendidas por CSI.  

 

Como se observa, el lunes se tiene un promedio de 55 quejas escaladas, el martes 47 

quejas, el miércoles 44, jueves 44, sábado 23 y domingo 12 quejas. 

 

 

Tabla 4.5. Volumen máximo de llamadas recibidas por día de la semana  

 

 
 

 

La figura 4.6. nos muestra gráficamente el volumen máximo de llamadas por día, siendo 

el lunes con el día más alto de llamadas. 

 

 

 
 

Figura 4.6. Volumen máximo de llamadas por día en la Banca Personal 

 

 



74 

En la figura 4.7. se muestra de manera gráfica el comportamiento de llamadas por cada 

media hora en lunes. Se observa que el horario con menor afluencia de llamadas es de 

8:00 a 9:00 y de 20:00 a 22:00 horas. El volumen de llamadas va incrementando desde 

las 8:00 de la mañana hasta alcanzar el pico más alto que es a las 12:30 horas, de ahí las 

llamadas comienza a disminuir. 

 

 

 
 

Figura 4.7. Volumen de llamadas por cada media hora en día lunes 

 

 

En la tabla 4.8. se observa la distribución de llamadas por porcentaje por día de la semana 

y por horario. A través de este histórico podemos calcular el número de casos que 

tendremos por cada media hora, dado que el volumen de quejas ya se obtuvo de la tabla 

4.5. 
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Tabla 4.8. Porcentaje de distribución de llamadas por cada media hora 

 

 
 

 

La tabla 4.9. muestra el pronóstico por semana de quejas escaladas.  
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Tabla 4.9. Pronóstico de quejas escaladas por franja horaria por día de la semana 
 

 
 

 

Duración promedio de la llamada 

Se plantea que esta célula dará a atención a quejas escaladas, por lo que el tiempo de 

atención debe de ser holgado para que el asesor pueda extraer la mayor cantidad de 

información sobre la situación de la queja. Por ello se determina que el tiempo promedio 

de atención será de 600 segundos equivalentes a 10 min por llamada. 

 

Este tiempo se determinó considerando los siguientes factores: 

● El tiempo efectivo de una llamada en curso 

● El tiempo de espera 

● El tiempo administrativo 
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Duración promedio de resolución 

Debido a que los casos requieren de un análisis a profundidad se determinó que el tiempo 

promedio para la resolución de un caso es de 1 hora a 5 horas ya que en este tiempo el 

asesor deberá de rastrear la llamada del cliente y todas las interacciones que este haya 

tenido con el servicio.  

 

Horario de operación 

El horario será el mismo al servicio de Banca Personal, de 8:00 a 22:00 horas. 

 

Reductores 

Se debe de calcular un volumen adicional de asesores ya que éstos pueden llegar a estar 

involucrados en actividades externas (vacaciones, enfermedades, ausencia, tardanza, etc.) 

o internas (formación, reunión de equipo, etc.) por lo que no podrán atender al cliente. 

Por ello se considerará un 20% adicional a los asesores calculados. 

 

Agentes por hora 

Para el cálculo de los agentes por hora se obtiene por medio de la siguiente ecuación: 

 

𝐴𝑔𝑒𝑛𝑡𝑒 𝑝𝑜𝑟 ℎ𝑜𝑟𝑎 =
(𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑙𝑎𝑚𝑎𝑑𝑎𝑠 ×  𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑀𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜)

𝑂𝑐𝑢𝑝𝑎𝑐𝑖ó𝑛
 ÷ 3,600 

 

En la tabla 4.10. se observa el resultado del ejercicio para calcular el número de asesores 

por día de la semana para el piloto. 

 

Tabla 4.10. Datos generales por día de la semana para el piloto 

 

 
 

 

Dimensionamiento 

Con los datos obtenidos de los ejercicios anteriores se realizó una gráfica para determinar 

el número de llamadas proyectadas. En la figura 4.11. se observa el volumen máximo de 

llamadas a recibir y la cobertura de los asesores por hora. 
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Figura 4.11. Dimensionamiento de llamadas proyectadas y agentes para el piloto 

 

 

Número total de agentes para el piloto 

El número total de agentes que se requerirán son 8, distribuidos conforme a la tabla 4.12. 

Para ello se requiere de 2 agentes con un horario de 8 horas, y 6 agentes con horario de 6 

horas. La distribución se realizó de dicha manera debido a que es esto garantiza a que se 

cubran mejor las horas con más demanda, además se alternan los horarios de descanso y 

almuerzo para garantizar la cobertura total del turno. 

 

Tabla 4.12. Distribución de asesores por horario para el piloto 

 

Asesores 

Horario Total 

08:00 - 14:00 2 

09:00 - 15:00 1 

10:00 - 16:00 1 

12:30 - 20:30 1 

14:00 - 22:00 1 

15:00 - 21:00 1 

16:00 - 22:00 1 

Total general 8 
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Perfil del asesor 

De dicho servicio se seleccionarán a los mejores 8 asesores y/o supervisores que cumplan 

con el siguiente perfil descrito en la tabla 4.13.  continuación: 

 

Tabla 4.13. Perfil del asesor para CSI 

 

Concepto Descripción 

Experiencia Mínimo 6 meses en el servicio 

Indicadores High performance 

Conocimientos 
técnicos 

Conocimiento de procesos relacionados con atención a 
clientes financieros. 

Habilidades de trato 
con el Cliente 

Honesto, analítico, empático, comunicación efectiva, 
Sentido de urgencia, manejo de conflictos, conocimiento 
de procesos operativos, facilidad de palabra, excelente 
servicio al cliente, trabajo enfocado a resultados, toma de 
decisiones, trabajo bajo presión, trabajo en equipo, 
proactivo. 

Actividades Recabar y analizar profunda y detalladamente todo el 
proceso aplicado en los casos escalados a través de la alta 
dirección, validar el apego a los procesos establecidos, 
proporcionar atención personalizada y de excelencia 
acorde al nivel del cliente , tanto al emisor del 
escalamiento como a clientes internos y externos, 
gestionar con las áreas involucradas las oportunidades 
identificadas y definir las necesidades de 
retroalimentación. 

 

 

4.2.1.3. Infraestructura 

 

La infraestructura que se requiere para una nueva célula para un buen funcionamiento es 

lo siguiente: un espacio físico con suficiente espacio para el número de agentes que 

estarán trabajando, deberá tener una buena iluminación y un buen acondicionamiento 

para que el asesor pueda desempeñar correctamente sus labores durante la jornada 

laboral. 
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Por otro lado, se debe de contar con una infraestructura tecnológica que permita 

establecer un medio de comunicación, por ello también se requieren de los siguientes 

insumos: 

 

● Líneas telefónicas 

● Servidores 

● Computadoras 

● Diademas 

● Teléfonos  

● Internet  

 

Como se ha mencionado previamente, se iniciará con un piloto que estará instalado 

dentro de uno de los servicios bancarios, por lo que se busca que dentro de este servicio 

se habiliten 5 posiciones. 

 

La figura 4.14 ilustra la infraestructura de un centro de contacto, en donde se puede 

observar a los agentes en sus estaciones de trabajo y el equipo que requieren para 

desempeñar su trabajo. 

 

 

Figura 4.14. Infraestructura de un centro de contacto 
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4.2.1.4. Herramientas y aplicativos 

 

Las herramientas y aplicativos son una parte importante para que los asesores puedan 

ejecutar las actividades asignadas de una manera más eficiente. 

 

Las herramientas requeridas son las siguientes: 

 

● Correo electrónico: medio de comunicación para recibir y enviar información 

sobre la queja. 

● Línea telefónica:  recibir llamadas de los clientes. 

● Paquetería de office:  generar reportes y realizar análisis. 

 

Para los aplicativos, los asesores deberán de contar con acceso a las distintas plataformas 

que el banco opere, ya que permiten visualizar toda la información del cliente, así como 

generar altas y bajas de aclaraciones, promociones, etc.  

 

Para esta nueva célula se requiere del desarrollo de un nuevo aplicativo CRM, el cual 

permita conocer el antecedente del cliente y el estatus del caso. Como se describió 

anteriormente, el supervisor o asesor detectará la queja que cumpla con las características 

definidas y antes de realizar la transferencia a este nuevo servicio deberá de introducir 

toda la información que el cliente le dio durante la llamada en el aplicativo.  

 

El modelo para el aplicativo CRM es el siguiente: 

 

1. Supervisor de servicio recibe llamada de cliente 

2. Supervisor se conecta a bandeja recepción y registra el caso, lo cierra o lo 

direcciona a bandeja Nuevos/Historial 

3. Asesor CSI atiende caso nuevo o con historial en bandeja correspondiente en un 

orden tipo cola 

4. Cliente es transferido a célula CSI  

5. Cliente envía documentación de caso nuevo o complemento para solución final. 

6. Asesor CSI descarga anexos de correo recibido y los anexa a ID de caso levantado 

7. Asesor CSI genera dictamen y lo envía a cliente  

 

 

 

 

 

 

 

La figura 4.15. describe de manera gráfica el proceso descrito previamente. 
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Figura 4.15 Modelo de uso para el aplicativo CRM  

 

 

En la figura 4.16. se muestra un flujo de alto nivel del proceso a seguir de la nueva 

herramienta CRM. y la figura 4.17. muestra un flujo detallando el proceso. 
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Figura 4.16. Flujo alto nivel herramienta CRM 
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Figura 4.17. Flujo detallado del uso de la herramienta CRM 
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Las principales funciones de este nuevo aplicativo son: 

 

● Asignar queja a asesor CSI que esté disponible. 

● Documentar seguimiento y resolución del caso, en todo momento. 

● Enviar correos electrónicos  

● Alojar archivos en formato Word, pdf, jpg y png. 

● Genera reporte en Excel para análisis de los casos. 

 

En el Anexo 2 se muestra la maqueta con los campos que se requieren para la gestión de 

las quejas. 

 

4.2.2. Modelo operativo 

 

El modelo operativo estará integrado por 8 especialistas con las siguientes funciones: 

En la figura 4.18. se muestra el flujo de atención a detalle que se seguirá para la atención 

de casos especiales. Se muestran las principales funciones de cada uno de los especialistas 

paso a paso. 

 

El proceso inicia cuando el supervisor/asesor detecta una queja que puede ser atendida 

por la célula CSI. En ese momento deberá de introducir toda la información que el cliente 

mencione durante la llamada. A continuación, deberá de indicar al cliente que será 

atendido por un área especializada quien dará continuidad a su queja. 
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Figura 4.18. Flujo operativo de la célula de soporte integral 
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La queja será introducida en la cola y en cuanto un asesor esté disponible le será asignado 

el caso y le será transferida la llamada. 

 

Inicio del flujo: 

 

Asesor y/o supervisor de Banca Personal 

● Identifica que un cliente tiene un problema que requiere de especial atención y 

cuenta con alguno de los 3 motivos de transferencia mencionados previamente.  

● Realiza transferencia cálida al asesor de CSI quien lo recibirá y atenderá el caso. 

 

Asesor front CSI 

● Recibe al cliente en la línea 

● Genera folio de atención especial 

● Confirma datos de contacto del cliente.  

● Solicita al cliente detalles del caso  

● Documenta todos los hechos. 

● Analiza el caso y determina si se puede resolver en ese mismo momento. 

→ Si el caso se puede resolver en ese mismo momento: 

○  Busca la solución  

○  Notifica resultados 

○  Finaliza la llamada 

○  Envía encuesta de satisfacción 

→ Si el caso requiere de más días: 

○  Se notifica el proceso al cliente 

○  Se da un nivel de servicio de 5 días hábiles. 

Si no se puede cumplir, llama para dar estatus y nuevo nivel de servicio. 

○  Se finaliza la llamada. 

○  Busca todos los antecedentes e interacciones del cliente  

○  Recopila toda la información del caso. 

○  Búsqueda de la solución. 

○  Genera dictamen final. 

○  Llama al cliente para notificar el resultado. 

○  Cierre del caso. 

○  Envía encuesta de satisfacción. 

● Comparte áreas de oportunidad en los procesos. 

 

Cliente  

● Relata los hechos del caso. 

● Comparte evidencias por correo electrónico. 

● Recibe llamada para conocer estatus. 
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Asesor Back CSI 

● Recibe evidencias del caso. 

● Solicita grabación de llamadas con área de calidad. 

● Solicita apoyo con áreas de soporte para la resolución del caso. 

● Comparte evidencias con el asesor “front”. 

● Genera y envía carta con dictamen final al cliente. 

● Envía áreas de oportunidad con las áreas de apoyo. 

● Genera resumen de casos atendidos. 

 

Áreas de apoyo 

*Al referirnos a las áreas de apoyo éstas pueden ser áreas de calidad o de servicios, 

como son: aseguramiento tecnológico, plásticos, fraude, aclaraciones, entre otros. 

● Comparten insumos solicitados. 

● Gestionan solicitud y dan atención. 

Fin del flujo. 

 

4.2.2.1. Actividades a realizar 

 

Como se ha ido detallando, las figuras que se emplearán para el piloto son el supervisor, 

asesor” back” y asesor” front”. A continuación, se describen las actividades a realizar. 

 

Supervisor 

El encargado de supervisar y asesorar a los asesores en todo momento. Además, genera 

reportes de los casos atendidos. 

 

Asesor “back” 

Es el encargado de la administración del correo electrónico. Él podrá enviar y recibir 

mensajes de clientes y áreas de apoyo. Sube todas las evidencias a una matriz que tendrán 

acceso los asesores “front”. Es quien genera las cartas dictamen y documentación de áreas 

de mejora en los procesos.  

 

Asesor “front” 

Es el encargado de recibir y hacer llamadas a los clientes para dar a conocer el estatus de 

su solicitud. Analizan, atienden, dan seguimiento y resuelven los casos. Comparten áreas 

de mejora al asesor back. 

 

La figura 4.19 muestra el organigrama y funciones de la célula de soporte integral los 

cuales fueron descritos previamente. 
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Figura 4.19. Organigrama y funciones célula de soporte integral 

 
 

4.2.3. Prueba piloto 

 

Como se explicó anteriormente, de acuerdo al estudio de análisis expuesto en el capítulo 

3, se plantea la implementación de una prueba piloto dentro del servicio de la Banca 

Personal.  

 

El principal objetivo de la prueba es comprobar la necesidad de una célula que atienda 

quejas escaladas con el objetivo de ofrecer una mejor experiencia al cliente, incrementar 

el índice de recomendación y reducir el número de re llamadas en el servicio. Mediante el 

piloto se pueden obtener conclusiones interesantes que pueden determinar si la célula es 

rentable o no, antes de invertir una gran suma de recursos. 

 

4.2.3.1. Periodo del piloto 

 

La duración de la prueba piloto será de 3 meses. Debido a que es un tiempo considerable 

para determinar si el proyecto es viable o no. 
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Al finalizar cada mes se harán mejoras al proceso basado en los hallazgos encontrados 

durante dicho periodo. Posteriormente se analizarán los datos obtenidos y se evaluará su 

implementación definitiva. 

 

4.2.3.2. Datos a evaluar 

 

El principal objetivo para la creación de esta célula es mejorar la experiencia del cliente, 

lo que conlleva a incrementar el índice de recomendación y reducir el número de re 

llamadas en los servicios. Para un piloto los datos que se obtienen son muy pequeños y no 

se podría determinar a ciencia cierta si el indicador sube gracias al esfuerzo de este piloto. 

Por ello para el piloto los indicadores serán los siguientes: 

 

Número de quejas escaladas recibidas 

Este indicador nos mostrará el número real de quejas que recibe el servicio. En un 

principio es probable que se reciban casos que no necesariamente corresponden a una 

queja escalada. Sin embargo, se van a atender, ya que uno de los indicadores principales 

es la experiencia del cliente. Por medio del aplicativo CRM se podrá obtener el reporte de 

número de quejas recibidas y el tiempo de respuesta. 

 

Tiempo de atención  

Este indicador nos mostrará el tiempo que el asesor en promedio debe de tardar en 

atender una llamada, escuchar la queja, buscar los antecedentes y darle una respuesta al 

cliente. 

 

Satisfacción del cliente 

Al final de atender el servicio se busca conocer la opinión del cliente respecto a la atención 

brindada. Por ello se le seguirá enviando una encuesta de satisfacción. La encuesta se 

seguirá midiendo de la misma manera como ya hemos explicado anteriormente. 

 

En la siguiente tabla 4.20. se muestran los indicadores promedio que el piloto deberá de 

tener: 
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Tabla 4.20. Indicadores para el piloto CSI 

 

Indicador Actual 

Número de quejas 
escaladas recibidas 

39 quejas al día 

Tiempo de atención 600 segundos 

Satisfacción del cliente +0.3 

 

4.2.3.3. Cronograma 

 

Un cronograma es un tablero que sirve para identificar el inicio y final de las actividades 

que se deben realizar para un proyecto.  

 

Para el lanzamiento del piloto de la célula CSI se deben de considerar una serie de 

requisitos, los cuales son mencionados a continuación: 

 

Validación de la infraestructura 

Es necesario validar las condiciones con las que cuenta el lugar a instalar el piloto, esto 

quiere decir que se tengan habilitados 5 lugares con líneas telefónicas, servidores, 

computadoras, diademas y teléfonos. El tiempo que tarda esta validación es de 1 semana 

y puede ser realizada por el área de infraestructura tecnológica.  

 

Validación de las herramientas y aplicativos 

Como se mencionó previamente, se requiere de un nuevo aplicativo en el cual se registren 

las quejas escaladas. La elaboración de este aplicativo lo genera el proveedor de centro de 

contacto y el tiempo estimado de creación es de 2 semanas.  

 

También se debe de generar un buzón funcional el cual será el medio de comunicación 

con el cliente y se deberá de tener instalada la paquetería de Office en las computadoras. 

Esto puede llegar a demorar cuando mucho una semana. 

 

El tiempo que tarda el desarrollo de estas actividades es de dos semanas, sin embargo, se 

considera una semana más para realizar pruebas con las herramientas y aplicativos. 

 

Reclutamiento 

Se requieren 8 asesores. Como se ha mencionado previamente, el piloto estará inmerso 

en el servicio de la banca personal, por lo que facilita el reclutamiento de los asesores. Se 
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deberán de contratar a aquellas personas que cuenten con el perfil descrito anteriormente 

y que puedan laborar en un horario de 8 horas o de 6 horas. Se estima que el tiempo de 

reclutamiento es de 2 semanas dado que se aplicaran entrevistas y se deberá de evaluar el 

desempeño logrado en los últimos 6 meses. 

 

Capacitación 

Una vez que se tengan los asesores contratados se iniciará la capacitación de los mismos. 

Se estima que esta actividad tarda 1 semana y media dado que se tiene que hacer un 

reforzamiento general de todos los conceptos del banco. Adicional se les dará la formación 

necesaria para que puedan hacer uso del nuevo aplicativo. 

 

Inicio del piloto 

Después de la 4 semana de estar validando que todos los componentes del piloto 

funcionen se dará inicio a la implementación. 

 

Medición del piloto 

La última etapa del cronograma es la que determinará el resultado final del piloto. 

Durante los próximos 3 meses se evaluará el desempeño del servicio, de acuerdo a los 

indicadores. A partir del tercer mes se determinará si el piloto continúa, se expande o se 

desestima.  

 

En la figura 4.21. Se muestra el cronograma propuesto para la implementación del piloto. 

 

 
 

Figura 4.21. Cronograma de actividades para la implementación del piloto CSI 
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4.2.4. Evaluación de los resultados 

 

Una vez obtenidos los resultados del piloto se evaluarán para determinar si el piloto es 

viable o no. A continuación se explican las razones por las que el piloto podría resultar 

satisfactorio. 

 

 La tabla 4.22. muestra las características que el piloto debe de tener para determinar si 

el piloto es satisfactorio o no. 

 

Tabla 4.22. Criterios para aceptar o rechazar el piloto 

 

Se acepta Se rechaza 

El número de quejas escaladas debe de 
corresponder al 5% del total de quejas 
recibidas en el servicio.  

Si el porcentaje de quejas es mayor al 
10%. Se deberán de analizar las quejas 
transferidas para entender por qué el 
servicio no resuelve y transfiere. 
 
Si el porcentaje de quejas es menor al 
5% se deberá de reconsiderar la 
implementación del servicio dado que 
las quejas son mínimas. 

Si los asesores fueron capaces de resolver 
por lo menos el 80% de las quejas 
recibidos. 

Si los asesores no son capaces de 
resolver por lo menos el 50% de las 
quejas. 

Si los asesores cumplieron con el nivel de 
servicio y el tiempo de respuesta durante 
la llamada. 

Si los asesores no fueron capaces de 
cumplir con el nivel de servicio y el 
tiempo de respuesta. 

Si los asesores lograron incrementar el 
índice de recomendación mediante la 
encuesta de satisfacción, por lo menos de 
+1 punto en el NPS respecto al motivo de 
llamada. 

Si los asesores no lograron incrementar 
el índice de recomendación mediante 
la encuesta de satisfacción, por lo 
menos de +1 punto en el NPS respecto 
al  motivo de llamada. 

 

 

Mediante la evaluación de los motivos descritos anteriormente se determina que el 

principal motivo para implementar la Célula de Soporte Integral es mediante el número 

de casos recibidos. Puesto que, si las quejas sobrepasan por arriba del 10%, quiere decir 

que existe un problema mayor en la operación, éste se puede atribuir a la falta de 

capacitación de los asesores, por lo que se deberán de tomar otras acciones para reducir 

las quejas escaladas. Por el contrario, si el porcentaje de quejas recibidas es menor al 5% 
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se deberá de re plantear el proceso, dado que no son muy pocos los casos y la 

infraestructura planeada para esta célula no sea necesaria. El resto de los indicadores 

también son parte esencial para tomar la decisión de aceptar o rechazar el proyecto.  

 

En la metodología de “Design Thinking”, la última etapa corresponde a testear, sin 

embargo, este método no es lineal, puesto que siempre busca la mejora continua. Como 

se observa en la figura 3.1., “Etapas de la metodología Design Thinking”, observamos que 

después de testear nos podemos regresar a la parte de “idear”, ya que si los resultados no 

fueron satisfactorios se deberá de volver a replantear la idea y corregir las áreas de 

oportunidad que se detectaron a la hora de probar el modelo.  

 

Con base en ello, si los resultados obtenidos del piloto fueran rechazados se debería de 

volver a replantear todo el proceso y si fuese necesario hasta la problemática. 

 

El escenario ideal para la implementación de la célula CSI es que el piloto haya 

demostrado que tiene la capacidad de resolver a las quejas escaladas en tiempo y forma. 

Adicional que la infraestructura planteada es la adecuada y que en la mayoría de los casos 

el cliente haya tenido una buena experiencia.  

 

4.2.5. Expansión del piloto 

 

Una vez que se haya concluido el periodo de prueba (3 meses) y que los resultados 

obtenidos sean satisfactorios, se buscará la implementación definitiva de la célula CSI. 

Para ello se plantean dos opciones: 

 

Modelo de atención centralizado 

Este modelo plantea que solo exista una célula CSI y que todos los casos sean escalados a 

un solo punto de contacto sin importar el servicio al que pertenezca. La figura 4.23. 

muestra de manera gráfica el modelo de atención centralizado en una sola célula. 

 

Ventajas 

● Único frente para la atención de quejas escaladas. 

● Atención a cualquier tipo de queja. 

● Asesores “multiskill” 

 

Desventajas 

● Perfil íntegro con acceso a todas las transacciones, por lo que puede haber malas 

prácticas. 

● Capacitación continua de las actualizaciones de los productos y servicios, lo que 

puede generar varias horas de formación. 
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Figura 4.23. Modelo de atención centralizado 

 

 

Modelo de atención en cada servicio 

Este modelo propone que exista una célula CSI en cada servicio para dar atención a las 

quejas escaladas. La figura 4.24. muestra de manera gráfica el modelo de atención en 

donde cada servicio tiene su propia célula de atención a quejas escaladas. 

 

Ventajas 

● Asesores altamente capacitados en los conocimientos de su servicio. 

● Atención más eficiente 

 

Desventajas 

● Asesores se limitan a tener conocimiento sólo de su servicio. 

● No todos los servicios reciben la misma cantidad de quejas, por lo que se deberá 

de hacer un cálculo de casos a recibir para cada servicio. 

● Si los servicios se encuentran con diferentes proveedores, la instalación del nuevo 

aplicativo puede variar. 

● Puede afectar la experiencia del cliente si la célula CSI se encuentra en diferentes 

puntos y es transferida de célula en célula. 

● Costos adicionales para la implementación de la célula en cada servicio 

 

 

CSI   
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Figura 4.24. Modelo de atención en cada servicio 

 

 

Con el análisis mostrado anteriormente, se determina que la mejor opción para la 

implementación de la célula CSI es que sea mediante un modelo de atención centralizado, 

debido a que de esta manera se lograrán los objetivos principales de la célula los cuales 

son: mejorar la experiencia del cliente, incrementar el índice de recomendación y reducir 

el número de re llamadas. 

 

 

  

 

CSI 

 

CSI 

 

CSI 



97 

  



98 

Capítulo 5. Plan de negocio 

En este capítulo se desarrolla un plan de negocio en el cual se obtiene el costo total del 

piloto, más la expansión para la creación de la nueva Célula de Soporte Integral (CSI). 

 

De igual manera, se calcula la rentabilidad por medio de dos factores: el incremento en 

el índice de recomendación y el ahorro en las llamadas recibidas. 

 

Por último, se explican los beneficios cuantitativos y cualitativos del desarrollo del 

proyecto. 

5.1. Plan de negocio 

 

En este capítulo se realiza un plan de negocio con la finalidad de analizar y evaluar la 

viabilidad económica de la propuesta, con el fin de evaluar desde un punto financiero si 

existiera algún beneficio económico. 

 

Como se ha ido detallando a lo largo del presente trabajo, los datos han sido obtenidos 

por uno de los bancos más grandes de México, quien fue utilizado para el caso de estudio 

en el capítulo 2. Cabe mencionar que el piloto se implementará con los recursos de la 

célula del servicio de Banca Personal, por ello el proveedor que otorga el servicio de 

atención telefónica ofrece un precio por llamada de $27.00, el cual contempla el personal, 

la infraestructura y todos los gastos de operación.  

 

5.2. Costo del piloto 

 

El costo del piloto se obtiene a partir del número de llamadas recibidas al mes por el costo 

de la llamada. Los proveedores de los centros de contacto cobran por llamada recibida y 

fijan una tarifa, dependiendo del volumen de llamadas que vaya a tener el servicio. 

 

Como se mencionó previamente, se busca que el piloto sea instalado con los recursos del 

servicio de banca personal y que después de 3 meses se realice la expansión.  

El precio por llamada varía, dependiendo el proveedor y éste puede llegar a costar entre 

$45.00 y $5.00, dependiendo del volumen que se vaya a tener. Para este proyecto, al ser 

una extensión del servicio de Banca Personal se utilizará la misma tarifa de $27.00 por 

llamada. 
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Para obtener el costo total del piloto se multiplica el número de llamadas recibidas al mes 

por el costo de la llamada. Después este valor se multiplica por el número de meses que 

estará instalado el piloto.  

 

La tabla 4.5. del capítulo 4, muestra el volumen máximo de llamadas recibidas por día de 

la semana de la Banca Personal. Con dichos valores se obtuvo el promedio mensual de 

llamadas y este se multiplicó por las 4 semanas que tiene una mesa para obtener el total 

de llamadas recibidas en un mes. La tabla 5.1. muestra el ejercicio de lo descrito 

previamente, en donde se obtiene que el promedio mensual de llamadas con quejas 

escaladas es de 1,079. 

 

Tabla 5.1. Promedio mensual de llamadas con quejas escaladas 

 

 
 

 

Una vez obtenido el volumen de llamadas mensuales se multiplica por $27 pesos y 

después por 3 meses, que es el tiempo que durará el piloto. Como resultado, la tabla 5.2. 

muestra el costo total del piloto de $87,409.00. 

 

𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 =  (# 𝑑𝑒 𝑙𝑙𝑎𝑚𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑥 𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑙𝑙𝑎𝑚𝑎𝑑𝑎) 𝑥 #𝑚𝑒𝑠𝑒𝑠  

 

Tabla 5.2. Costo total del piloto CSI 

 

 
 

5.3. Costo de la nueva célula 

 

Como se detalló en el capítulo anterior, para la expansión e implementación del servicio 

se recomienda que este sea por medio de un modelo de atención centralizado, es decir que 

todas las quejas escaladas de los servicios sean transferidas a una sola célula que dará 

atención a todos los servicios. 

 

El piloto que se planteó en los capítulos anteriores hacía referencia a las quejas escaladas 

del servicio de Banca Personal, las cuales sólo representan el 30% del total de quejas 
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recibidas. La tabla 5.3. muestra el volumen mensual de quejas por servicios. Segmento 

bancario representa el 50% de quejas, mientras que el segmento patrimonial el 15% y 

PyMEs es el 5%. Sumando todas las quejas obtenemos un volumen mensual de 3,596 

quejas.  

 

Tabla 5.3. Volumen mensual de quejas escaladas por servicio 

 

Servicio Volumen 
mensual 

% 

Banca personal 1,079 30% 

Segmento bancario 1,799 50% 

Patrimonial 540 15% 

PYMES 180 5% 

TOTAL 3,597 100% 

 

 

Para obtener el costo total de la célula, se utilizó el mismo costo por llamada de $27.00 y 

se multiplicó por el volumen total de llamadas con casos escalados de 3,597 por 9 meses 

del año. La tabla 5.4. muestra el costo total de la célula que es de $874,093.00  

 

Tabla 5.4. Costo total de la Célula de Soporte Integral por mes 

 

 
 

 

El costo total de la inversión es la suma del costo del piloto más el costo de la expansión. 

Por lo que para la implementación de este proyecto se requiere de $961,502.00. 

 

5.4. Rentabilidad 

 

La rentabilidad es el beneficio económico que se obtiene al instalar la Célula de Soporte 

Integral, respecto al capital invertido.  

 

Para determinar la rentabilidad del proyecto se obtendrá mediante dos vertientes. La 

primera es por medio del incremento en el índice de recomendación del servicio, y la 
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segunda es por medio del ahorro en el número de llamadas repetidas que entran en los 

servicios. 

 

5.4.1. Índice de recomendación 

 

La célula CSI busca incrementar el índice de recomendación, ya que este indicador es uno 

de los principales para generar estrategias y mejoras estructurales. De igual forma ayuda 

a estudiar la actividad de otros bancos y comparar los niveles de lealtad de los clientes.  

 

Una vez lanzado el piloto, como se estableció en el capítulo 4, en la tabla 4.22. Criterios 

para aceptar o rechazar el piloto, se espera que el índice de recomendación incremente +1 

punto en el servicio de Banca Personal, ya que al contar con un área especializada de 

atención a quejas se garantiza la solución de ésta y va eliminando llamadas repetidas en 

el servicio.  

 

En la tabla 3.11 del capítulo 3, se mostraron los principales motivos de llamada con su 

respectiva calificación. Como se detalló, los motivos de llamada con detracción en el 

servicio de Banca Personal son: 

 

● Alta, seguimiento o resolución de una aclaración por cargo no reconocido. 

● Bloqueo o rechazo al realizar una compra o pago. 

● Asesoría en uso e incidencias en banca digital. 

 

Por lo tanto, se espera que varias de las quejas escaladas serán relacionadas a estos 

motivos, ya que representan un volumen alto de llamadas y una calificación de detractora.  

 

En la tabla 5.5. se hace un comparativo del índice de recomendación actual versus el 

esperado, en donde se puede ver que al incrementar +1 punto en cada uno de los 3 

principales motivos detractores la calificación final incrementa +o.3 punto, dando por 

resultado un NPS de 7.08 para el mes 1, 7.38 para el mes 2, y 7.68 para el mes 3. 
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Tabla 5.5. Análisis incremento en el índice de recomendación Banca Personal 

 

 

Banca Personal 

Motivo de 
  llamada 

NPS 
Actual 

NPS mes 
1 

NPS  
mes 2 

NPS  
mes 3 

Reporte de plástico por robo, extravío o 

retención en cajero 

7.9 7.9 7.9 7.9 

Información, alta, cancelación o 

asistencia sobre promociones 

7.8 7.8 7.8 7.8 

Consulta de saldos, movimientos o 

fechas de pago 

7.6 7.6 7.6 7.6 

Envío de edo. de cuenta o solicitud de 

contraseña para apertura 

7.2 7.2 7.2 7.2 

Solicitar un servicio (clabe 

interbancaria, anualidad, línea de 

crédito…) 

6.7 6.7 6.7 6.7 

Seguimiento o cambios en la entrega de 

una tarjeta. 

6.7 6.7 6.7 6.7 

Alta, seguimiento o resolución de una 

aclaración por cargo no reconocido 

6.2 7.2 8.2 9.2 

Asesoría en uso e incidencias en banca 

digital 

5.8 6.8 7.8 8.8 

Bloqueo o rechazo al realizar una 

compra o pago 

5 6 7 8 

Otro 6.9 6.9 6.9 6.9 

NPS Servicio 6.78 7.08 7.38 7.68 

 

Con el aumento en el indicador se ve reflejado la mejora en la experiencia del cliente. 
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5.4.2. Ahorro en llamadas 

 

Otro de los beneficios de esta nueva célula es reducir el número de llamadas repetidas que 

entran en los servicios. Un cliente que tiene una queja y no se resuelve en el primer 

contacto, realiza de 2 a 5 llamadas. Por lo tanto, si ese cliente es canalizado de inmediato 

a la Célula de Soporte Integral se disminuirán el número de llamadas entrantes. 

 

Para este cálculo se tomó el número de casos atendidos y se multiplicó por 3, ya que es el 

promedio de llamadas que realiza el cliente. Después se multiplica por el costo de las 

llamadas entrantes que es de $27.00.  

 

En la tabla 5.6. se muestra el cálculo realizado para obtener el costo que representan las 

llamadas repetidas; este valor es de $1,498,444.00, el cual equivale al ahorro tras la 

expansión de la nueva célula. 

 

 

Tabla 5.6. Cálculo llamadas repetidas, quejas escaladas 

 

 
 

 

A continuación, se hará el cálculo para obtener el retorno de la inversión (ROI), ya que 

esta métrica refleja las ganancias financieras obtenidas después de cada acción 

implementada. Su principal función es para determinar si la inversión vale o no la pena 

desde el punto de vista financiero. 

 

El ROI se calcula utilizando la siguiente fórmula: 

 

𝑅𝑂𝐼 =
(𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝑜𝑏𝑡𝑒𝑛𝑖𝑑𝑜 𝑑𝑒𝑙 𝑏𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜 −  𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛)

𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛
 

 

Esta fórmula se traduce con los siguientes valores: 

 

𝑅𝑂𝐼 =
($1,498,444 −  $961,502)

$961,502
 

 

El resultado del ejercicio nos da un retorno de inversión del 56%, lo cual nos indica que 

el proyecto es 100% viable, ya que se recupera la inversión después del 4° mes del mismo 

año de su implementación.  
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5.5. Beneficios célula de soporte integral 

 

A continuación, se describen los beneficios cuantitativos y cualitativos del proyecto 

propuesto. 

 

Cuantitativos 

● Se tendrá un ahorro de $1,498,44.00 al año del ahorro en llamadas. 

● Se reducirá el número de re llamadas en un 15% mensual. 

● El retorno de la inversión será de 56%. 

● El incremento en el índice de satisfacción será de +0.3 puntos en la evaluación 

mensual. 

 

Cualitativos 

● Las quejas que requieren de una atención especial, serán detectadas desde el 

primer instante. 

● Se elimina la transferencia entre múltiples áreas. 

● Las áreas de oportunidad en los procesos serán detectadas al instante, por lo que 

se podrá retroalimentar y corregir de inmediato. 

● Se mejorará la experiencia del cliente durante el servicio, haciendo que continúe 

su lealtad. 
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Conclusiones del proyecto 

 

Finalmente, las preguntas de investigación son respondidas y se presenta la conclusión 

del presente trabajo.  

 

Adicional, se expone sobre el trabajo venidero, dando instrucciones a futuros 

investigadores dentro del área de servicio al cliente. 

 

 Conclusión 

 

En este trabajo se demostró que las quejas escaladas o detractoras son un tema que hoy 

en día les duelen a los bancos y a cualquier institución que ofrezca un servicio post venta. 

Dado que la naturaleza de cada negocio es diferente, no se puede dar una solución general. 

Sin embargo, se demostró que por medio de una metodología de reingeniería es posible 

generar un circuito de detección oportuna a quejas escaladas. 

 

La metodología desarrollada a lo largo del presente trabajo se enfocó en una solución para 

quejas recibidas en el centro de contacto de un banco, el cual permite detectar dichas 

quejas por medio de los siguientes motivos:  

 

● El asesor no cuenta con las facultades o herramientas necesarias para atender la 

solicitud. 

● El cliente se encuentra en una situación de emergencia, ya sea porque está en el 

extranjero, o por temas de salud y requiere de una atención especializada.  

● Se detecta que los datos personales del cliente tienen un error con posible robo de 

identidad y/o fraude.  

● El cliente ya ha tenido contacto con la línea de atención telefónica en más de 3 

ocasiones. 

 

Tras presentar una queja con dichos motivos el caso será transferido a la Célula de Soporte 

Integral, en donde se les brindará todo el apoyo requerido. Esta célula contará con 

asesores altamente capacitados y herramientas y aplicativos que permitan el seguimiento 

de puntual de la queja. 

 

Al contar con herramientas y aplicativos CRM se facilita el seguimiento de la queja, dado 

que guarda todas las interacciones previas que tuvo el cliente con la institución. De tal 

manera que cualquier asesor puede dar el seguimiento puntual de la queja y tener la 

información más reciente. Al incorporar este tipo de softwares en un centro de contacto 
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la experiencia del cliente incrementa sustancialmente, puesto que ya no tiene que repetir 

una y otra vez su molestia. Con esta nueva célula se busca sorprender al cliente en cada 

momento para así mantener los lazos de lealtad y recomendación. Se comprobó que dicho 

modelo incrementará el índice de satisfacción del cliente en +0.3 puntos por mes. 

 

De igual forma se demostró la importancia del modelo propuesto, dado que se tendrá una 

disminución del 15% de las llamadas repetidas, representando un ahorro de $1,498,44.00 

al año.  

 

Además, el modelo propone una mejora continua de los procesos, mediante la detección 

oportuna de ellos para corregirlos y retroalimentar de inmediato. 

 

Un cliente de cualquier segmento vale mucho y por ello debe de ser tratado de la mejor 

manera siempre. Los bancos deben poner extrema atención a en sus procesos para darles 

el mantenimiento requerido y mantener una mejora continua. 

 

En el mundo en el que vivimos hoy, cada vez la competencia es mayor, por lo que perder 

a un cliente puede significar muchísimo, ya que lo que conlleva no es sólo la pérdida del 

cliente, sino que también la mala recomendación que éste da de la marca y la influencia 

que tenga sobre otras personas.  

 

Por lo que, al introducir un servicio enfocado en la detección oportuna de quejas por 

medio del centro de contactos, se impulsa la retención y lealtad de los clientes, 

aumentando el valor del tiempo de vida del cliente. 

 

Por último, se construye una estrategia con la filosofía de que cada interacción es 

importante, por lo que la suma de todos los instantes entre la marca y el cliente deben de 

estar sintonizados para ofrecer la experiencia del cliente. Cabe mencionar que esta 

estrategia elaborada no está limitada para ser utilizada únicamente por instituciones 

bancarias, y que tiene la capacidad de ser aplicada en otro tipo de sectores donde se le da 

el servicio de post venta al cliente. La metodología elaborada tiene un gran potencial para 

ser empleada en modelos de atención más clásicos como el de “retail” y tiendas 

departamentales, pero sobre todo para canales más modernos como el “e-commerce”. 

 

 Limitaciones 

 

En una era de cambios tecnológicos tan rápidos, como la que vivimos hoy, es muy 

probable que en unos años la atención al cliente por medio de un asesor telefónico 

comience a disminuir hasta llegar al punto en el cual las máquinas sean capaces de 
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detectar los procesos rotos y corregirlos. Con el paso del tiempo, la atención al cliente será 

más eficiente y el cliente tendrá un mayor beneficio. 

 

El presente trabajo cuenta con algunas limitaciones que se deben de mencionar. En 

principio este proyecto está limitado sólo al sector bancario, específicamente a la atención 

por medio de un centro de contacto, por lo que si se desea implementar en otro sector es 

posible que se tengan otras opiniones y resultados.  

 

El estudio fue realizado con metodologías cuantitativas y cualitativas. Los datos fueron 

obtenidos por medio de uno de los bancos más grandes de México, sin embargo, éstos 

fueron multiplicados por un factor y alterados para no poner en evidencia los resultados 

reales de la institución.   

 

Por último, el proyecto se limita al mercado mexicano, por lo que los clientes de otros 

países puedan tener otro comportamiento y percepción respecto a la tecnología propuesta 

para este estudio. 

 

 Trabajo futuro 

 

El presente trabajo busca una continuidad para el futuro. Se busca que las instituciones 

financieras implementen este modelo operativo para analizar los resultados obtenidos vs. 

los esperados. También se espera tener una retroalimentación del modelo propuestos y 

de la metodología empleada para la detección de quejas escaladas. De igual manera se 

busca conocer la opinión de los clientes al ser atendidos por una célula de soporte integral. 

Es un hecho que cada cliente tendrá una opinión y experiencia distinta, dependiendo de 

la gravedad que presente cada queja. Los trabajos futuros deberán de considerar otros 

indicadores adicionales al tiempo de resolución y la satisfacción del cliente.  

 

Con este estudio se busca impulsar la introducción de un asistente virtual que puedan 

atender quejas escaladas, basándose en el modelo operativo propuesto. Por medio de un 

sistema que detecte las interacciones que el cliente haya tenido con los productos y 

servicios del banco.  

 

Por otra parte, se busca que el modelo operativo integre medios de comunicación 

adicionales al correo electrónico para dar seguimiento a las quejas. Se pretende que la 

comunicación sea omnicanal y el contacto pueda realizarse por medio de las redes sociales 

como WhatsApp y Facebook Messenger.  
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Actualmente ya existen patentes como “System and method for implementing a virtual 

banking assistant”7, que buscan hacer sinergia con los bancos para introducir asistentes 

virtuales que ayuden a los clientes a tener una mejor experiencia en el servicio (Mathwig, 

J. R., 2019).  

 

Por último, el presente trabajo también está abierto para futuras investigaciones y 

propuestas basadas en el modelo descrito, para analizar diferentes posibilidades de 

atención a quejas escaladas.  

 

 

  

                                                   
7 (System and method for implementing a virtual banking assistant 2019; US20200013117A1 - System and method for 

implementing a virtual banking assistant - Google Patents n.d.) 
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Anexo 1: Dimensionamiento de asesores por día 

 

Tabla A1.1. Dimensionamiento de asesores por día de la semana 

 

 
 

Tabla A1.2. Dimensionamiento de asesores por día de la semana 
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Anexo 2: Maqueta CRM 

 

Como se detalló en el capítulo 4, sección 4.2.1.4 Herramientas y aplicativos, a 

continuación, se muestra la maqueta del aplicativo CRM que se deberá de desarrollar para 

tener un mejor manejo del caso. 

 

Bandeja de recepción 

 

1. Menú de herramientas del perfil de supervisor (reportes, bandeja recepción). 

2. Control de buscador mediante el cual el supervisor podrá buscar historial del 

cliente. 

3. Botón “Caso Nuevo” mediante el cual el usuario podrá generar nuevo ID cuando  

el cliente no tiene historial registrado. 

4. Tabla que muestra histórico de cliente buscado. Al seleccionar algún caso en 

particular se mostrará la información pre-capturada. 

5. Campos de captura de información de acuerdo a insumos recibidos del proyecto. 

6. Control mediante el cual se podrán anexar los archivos que se recibieron en buzón 

funcional por parte del cliente. 

7. Tabla que nos mostrará los adjuntos que se han sumado al caso. 

8. Espacio destinado para visualizar los archivos seleccionados en la tabla anterior 

 

 

Bandeja nuevos /historial 

 

1. Menú de herramientas del perfil de Asesor (Bandeja nuevos/historial). 

2. Campos de captura de información de acuerdo a insumos recibidos del proyecto. 

3. Tabla que nos mostrará los adjuntos que se han sumado al caso. 

4. Espacio destinado para visualizar los archivos seleccionados en la tabla anterior. 
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Figura A2.1. Maqueta bandeja de recepción 
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Figura A2.2. Maqueta bandeja de nuevos e historial 

 


