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A mis padres, con la esperanza que esto compense
la inversion realizada durante estos afios.

Mil gracias

A mi hermana, que sigue mis huellas.



Resumen

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo presentar un modelo estandarizado
para el desarrollo de nuevos servicios en entidades financieras.

El trabajo siguio una serie de procesos. Primero, se realizé el estudio bibliografico. En esta
ctapa se pudo estudiar a profundidad los conceptos de servicio, y en particular el articulo
denominado A customer-oriented new service development process’, de los investigadores
Alam y Perry. cuyo eje de exploracion fue el sector de servicios financieros en Australia.
Posteriormente, se realizaron entrevistas a personas representantes de conocidas entidades
financieras de la ciudad de Piura sobre la modalidad utilizada para crear, disefiar y ofrecer un
nuevo servicio. Luego de esto, se procedié a comparar lo que se obtuvo, teniendo como base
el modelo de Alam y Perry, para determinar cuales etapas cumplian las entidades financieras,
y cudles no. A partir de estos resultados se realizé un analisis para poder desarrollar un nuevo
modelo que incluyera las fases necesarias para el proceso de desarrollo de nuevos servicios
(DNS).

Esto responde la problematica de muchas entidades financieras, cuyos servicios resultaban ser
un fracaso al ser presentados en el mercado debido a la falta de investigacion previa al
lanzamiento.




Prologo

El trabajo que se presenta a continuacion forma parte de los requerimientos académicos
exigidos por la Universidad de Piura para poder obtener el titulo en Ingenieria Industrial y de
Sistemas, mediante la tesis modalidad articulo que brinda la Facultad de Ingenieria, segin el
plan de estudios vigente.

En primer lugar, una de las principales razones que impulsan a realizar la tesis modalidad de
articulo es el deseo de plasmar una solucion ante la problemética existente en entidades
financieras al momento de lanzar un nuevo servicio. Hoy en dia, las empresas dedicadas a los
servicios tienen una gran responsabilidad debido a que son organizaciones que tienen un
contacto mas cercano con el cliente y deben tratar de cubrir sus necesidades con la finalidad de
sobresalir, diferenciarse de la competencia, y de esta manera lograr posicionarse en el mercado
financiero. Otro de los motivos de la presente investigacion es establecer un modelo innovador
que estandarice el proceso de disefio de nuevos servicios y que sera de gran utilidad para
entidades financieras.

La presente tesis constituye un proceso de investigacion y analisis que inicidé hace algunos
afios a cargo de la ya egresada de la Universidad de Piura, Maria del Pilar Inga, y que hoy en
dia he continuado con su desarrollo y profundizacion. El estudio tiene como punto de partida
el articulo titulado ‘A customer-oriented new service development process’ presentado por lam
Alam y Chad Perry en el 2002, y en el que los autores describen el proceso de desarrollo de
nuevos servicios orientado en el cliente y que encuentra su aplicacion en el sector financiero.
Este articulo fue el eje central para poder realizar una profunda investigacion y aplicar lo
aprendido en el sector financiero peruano.

En segundo lugar, quiero expresar mi agradecimiento a todas las personas que hicieron posible
la realizacion de la tesis. Quiero empezar agradeciendo a Dios por guiarme durante todo el
camino y darme la fuerza espiritual para avanzar dia a dia.

Deseo tambien expresar mi agradecimiento a mi asesor de tesis, el Ing. Eduardo Sanchez, por
todas sus ensefianzas durante los afios de estudio y por los valiosos aportes y sugerencias
innovadoras para lograr mejores resultados. Agradezco también a todos los colaboradores de



las entidades financieras que dieron un magnifico aporte para lograr que esta tesis se realizara
satisfactoriamente.

No puedo olvidarme de todos mis familiares y amigos que, ademas de ser una gran
motivacion, han sido una maravillosa fuente de apoyo e inspiracion para continuar, seguir
adelante y alcanzar una de mis mayores metas.

Finalmente, deseo expresar mi profundo agradecimiento a mi alma mater, la Universidad de
Piura por acogerme durante cinco afios maravillosos que me brindaron conocimientos,
aptitudes, y las mejores ensefianzas que consolidaron mi formacion profesional y humanistica.
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Introduccion

Hoy en dia nuestro pais atraviesa una serie de cambios a causa de la creciente ola de
innovacion en diversos ambitos de nuestro entorno. Asimismo, gozamos de una economia que
no deja de crecer. Diversos factores han ocasionado el aprovechamiento de nuevos recursos Y,
debido a ello, se ha originado la creacion de un sinnimero de empresas dedicadas a la
produccion, tanto de bienes como de servicios.

Sin embargo, para poder sobrevivir en el mercado, cada empresa debe tratar de destacar por
encima de las demas y desarrollar una serie de ventajas competitivas que le permitan ubicarse
entre las preferidas del mercado. Las empresas pueden crear competitividad mediante la
introduccidn de nuevos productos y servicios que creen valor para los clientes existentes y que
atraigan a nuevos clientes.

Cualquier empresa puede tener una oferta de productos sin un cliente; los productos pueden
estar simplemente colocados en el inventario o, en el caso de mercado de consumo, en la
plataforma de la tienda. En la mayoria de los casos de empresas de servicios, éstos no son
producidos hasta que el cliente realice la adquisicion. La complejidad se pone de relieve
porque el cliente desempefiaria dos funciones: la de cliente y la de un coproductor de la oferta.
En otras palabras, los clientes no solo reciben y consumen los servicios ofrecidos, sino que
desempefian un papel interesante en la compleja organizacion del servicio como participante
en produccion y entrega, y sobre todo en su innovacion.

Un obstaculo importante para el disefio y la asimilacion de la innovacion en una empresa de
servicios es la comprension y la adaptacion al cambio en el papel desempefiado por el cliente.

El siguiente estudio busca plantear una solucion ante el problema de muchas entidades
financieras al lanzar por primera vez un nuevo servicio, donde en la mayoria de las casos
existe un mal disefio del proceso y una escasa investigacion previa al lanzamiento que
ocasiona pérdidas y fallos que obligan a la entidad financiera la reformulacion de los objetivos
del disefio. Adicionalmente, se involucra la importancia de la participacion del cliente antes y
durante la planeacion del disefio del nuevo servicio.



El resultado presentado en la tesis muestra el producto de una ardua investigacion plasmado en
el articulo cientifico titulado ‘Desarrollo de nuevos servicios en entidades financieras de la
ciudad de Piura, Peru’, aceptado por el Il congreso REDU y IV AUNSENP, realizado los
dias 15y 16 de Octubre de 2014, en la ciudad de Loja-Ecuador.

Finalmente, en la parte de conclusiones se muestra una serie de pautas que resumen
brevemente todo lo que se ha adquirido durante la realizacion del trabajo; pautas que a su vez
serviran para estudios futuros.



Capitulo 1
Aspectos generales

1.1. Motivacion y justificacion

El presente trabajo surge con la iniciativa de aplicar las distintas habilidades desarrolladas
durante el transcurso de la etapa universitaria, tales como la investigacion, experiencia para
adquirir una serie de conocimientos y el aprendizaje para desarrollar algo nuevo e innovador
que sea de aplicacion y utilidad para empresas dedicadas a los servicios. Asimismo, esta
presente el interés en profundizar en el area de desarrollo de nuevos servicios, dado que
mayormente, en la actualidad, se han venido realizando innovaciones en los bienes fisicos.

En esta investigacion se hace uso de las técnicas para el analisis y procesamiento de
informacion, mejoramiento continuo de la calidad, innovacion en los bienes intangibles, como
es el caso de los servicios y disefio e innovacion de procesos.

Por otro lado, el presente estudio permite afianzar nuestros conocimientos ofreciendo una
nueva metodologia realizada a través de estudios en profundidad, investigacion y entrevistas
personales, con la finalidad de que sea de gran utilidad a entidades financieras, para que éstas
puedan ofrecer un servicio exitosamente y obtengan ventajas competitivas frente a la
competencia en el mercado financiero. Adicionalmente, vale mencionar la flexibilidad de esta
iniciativa dado que, efectuando algunos cambios en el disefio presentado, se puede aplicar en
otros sectores u empresas dedicadas a cualquier rubro de los servicios.

Uno de los factores clave que hace realce en los resultados obtenidos es que la participacién
del cliente resulta de vital importancia en el proceso del disefio de nuevos servicios, es decir,
se busca establecer las relaciones que no deben faltar entre la empresa y el cliente para que el
nuevo servicio satisfaga realmente la necesidades del cliente, o puede ser el caso de lanzar un
servicio que tenga todo lo que el cliente esta buscando. Es por ese motivo que el cliente juega
un papel fundamental en cada una de las fases que forman parte del modelo de desarrollo de
NUevos Servicios.



El desarrollo de la tesis destaca la aplicacién de los conocimientos adquiridos a lo largo del
curso de la carrera profesional: el criterio de toma de decisiones importantes, la capacidad de
sintesis y procesamiento de informacion, el disefio de metodologias y procesos que sean de
gran aporte en el desempefio laboral. Otro punto importante es que permite la consolidacién de
las capacidades basicas con la que todo ingeniero industrial y de sistemas debe egresar.

Finalmente se realiza el aporte profesional presentando el articulo cientifico titulado
‘Desarrollo de nuevos servicios en entidades financieras de la ciudad de Piura, Perd’, el cual
presenta una solucion ante la problematica existente en un grupo de empresas financieras de la
ciudad de Piura, al momento de disefiar y lanzar un nuevo servicio en el mercado financiero; y
que expone un modelo estdndar de desarrollo de nuevos servicios, donde se detalla cada una
de las fases que conviene seguir para efectuar el servicio exitosamente.

Adicionalmente, el modelo presentado da origen a futuras investigaciones, dado que puede
aplicarse en diferentes empresas pertenecientes al rubro de los servicios, realizando
modificaciones con el fin de adaptarlo.

1.2. Objetivos

Objetivo general

Realizar un estudio de la actual metodologia de desarrollo de nuevos servicios seguida por las
entidades financieras de la ciudad de Piura, analizarla a profundidad y, a partir de ello,
plantear un nuevo modelo, siguiendo el estudio realizado por Alam y Perry, basado en el
desarrollo de nuevos servicios en el sector financiero.

Objetivos especificos

= Conocer los servicios prestados por las entidades financieras actualmente y analizar el
proceso de desarrollo que siguen para poder elaborar mejoras.

= Realizar una comparacion de los servicios brindados por las entidades financieras con
el modelo establecido por Alam y Perry acerca del desarrollo de nuevos servicios.
Determinar cuéles son los pasos que cumplen y cuéles no.

= Elaborar un modelo estandarizado del proceso de desarrollo de nuevos servicios,
representado en un diagrama de flujo, basado en la experiencia y que incluya las fases
que no deben dejar de realizarse para poder brindar un servicio satisfactoriamente.

= Involucrar la participacion del cliente en cada uno de las fases, dado que resulta
imprescindible conocer las preferencias de este para poder cubrir sus necesidades.

= Plantear una serie de pautas de cada una de las fases que nos permiten entender por qué
es importante considerar al cliente como un factor clave para el éxito de la
organizacion.



Capitulo 2
Antecedentes

2.1. Concepto de servicio 0 Service concept

La amplia gama de investigaciones relacionadas a los servicios se ha centrado principalmente
en la definicion del Service Concept (Goldstein, 2002). Edvardsson y Olsson (1996) definen el
Service Concept como un prototipo de servicio que cubre las necesidades del cliente y el
disefio del servicio. Anteriores investigaciones han examinado el papel fundamental del
Service Concept en disefio y desarrollo del servicio. Ellos sugieren que el Service Concept,
integre el how y el what del disefio de servicio, mientras ambos tengan en cuenta las
necesidades del cliente y la intencion estratégica de la empresa en mente. En otras palabras, el
Service Concept da una descripcion detallada de cuéles son las necesidades de los clientes y la
forma en que la organizacién va a prestar el servicio. (Figura 1.1)

INTENTO DE

ESTRATEGIA

@

Figura 1. Concepto de servicio
Fuente. (Goldstein, 2002)

Se presume que las empresas orientadas al mercado tienen mejor capacidad de comprender a
sus clientes que sus competidores. La innovacion juega un papel importante, pues da a las
empresas de servicios la capacidad de permanecer por delante de sus competidores a través de
las nuevas ofertas del mercado. Por lo tanto, la asociacion entre la innovacion y la orientacion



al mercado de una empresa es positiva y significativa porque es més probable que una
empresa con una mayor orientacion al mercado considere la innovacion como un objetivo y
que esto la conduzca a un rendimiento superior (Han, 1998).

2.2. Innovacién en servicios

La innovacion viene jugando un papel importante en el sector comercial y sobre todo en el
sector financiero, dado que esta es la herramienta que toda empresa debe aplicar para poder
sobrevivir en el mercado, lograr ventajas competitivas y satisfacer las necesidades de sus
clientes.

La innovacion en servicios presenta unas caracteristicas propias. Por ello, es importante
recordar los cuatro rasgos tipicos de las industrias de servicios identificados en la literatura
(Sirilli, 1995), que tienen implicaciones a la hora de definir y analizar innovacion en servicios.

= La interaccion estrecha entre la produccién y el consumo (co-terminalidad): lleva a que
una gran parte de las actividades de innovacién en servicios esté orientada a la
adaptacion/personalizacion de los servicios a las necesidades de los clientes o usuarios.

= EI contenido, intensivo en informacion, de las actividades de servicios y de produccion:
confiere una gran importancia a la generacion y el uso de las Tecnologias de Informacion
(T1) en las actividades de innovacion de las empresas de servicios.

= EIl papel fundamental de los recursos humanos como factor basico de competitividad: se
asocia a grandes inversiones en recursos humanos y, por ello, las actividades de
formacion de las empresas deben ser consideradas como fuente de mejora de las
capacidades tecnologicas de las empresas de servicios.

= La importancia de los factores organizativos en la performance de las empresas: requiere
una revision del concepto tradicional de innovacion para incluir los cambios
organizativos.

Asi mismo Schumpter define la innovacion de cinco formas:

= Introduccion en el mercado de un nuevo bien o servicio, con el que muchas veces los
consumidores aun no estan familiarizados.

Introduccion de un nuevo método de produccion o metodologia organizativa.

Creacion de una nueva fuente de suministro de materia prima o productos
semielaborados.

Apertura de un nuevo mercado en un determinado pais.

Implantacion de una nueva estructura en un mercado.

Se pueden distinguir tres momentos fundamentales en todo proceso de cambio:

= La invencion, como creacién de una idea potencialmente generadora de beneficios
comerciales, pero no necesariamente realizada de forma concreta en productos, proceso o
Servicios.

= Lainnovacion, consistente en la aplicacién comercial de una idea.

= La difusion, que supone dar a conocer a la sociedad la utilidad de una innovacion.



2.3. Modelo del proceso de DNS

El modelo orientado a los clientes, en el que se centra esta investigacion, surge del analisis del
articulo perteneciente a lam Alam y Chad Perry, desarrollado en Australia en el afio 2002,
titulado ‘A customer-oriented new service development process’.

El estudio de Alam y Perry tuvo como propdsito gestionar el desarrollo de un nuevo servicio,
estableciendo una serie de fases que conviene seguir en la industria de los servicios
financieros. Su investigacion tuvo dos objetivos fundamentales: explorar y establecer una serie
de etapas en el proceso de desarrollo de nuevos servicios, y determinar cémo la participacion
del cliente tiene influencia en las diferentes etapas. El desarrollo de dicha investigacién dio
como resultado la existencia de diez etapas o fases en el proceso de DNS.

Este modelo es el resultado de una investigacion empirica en las empresas que han puesto de
manifiesto la forma en que se viene desarrollando el proceso de DNS.

Los directivos deberian establecer un sistema lineal que contenga un proceso formal para la
realizacion de actividades de desarrollo desde la generacion de ideas hasta la
comercializacién; sin embargo, ellos pueden completar algunas de las etapas simultaneamente
a lo largo del proceso general de desarrollo. En particular, tres pares de etapas pueden llevarse
a cabo en paralelo: planificacion estratégica y generacion de ideas, seleccion de ideas y
analisis de negocio, y entrenamiento de personal con servicio de disefio y pruebas. Esto se
hace con la finalidad de obtener mayor flexibilidad, la creacion de un equipo interfuncional y
una continua retroalimentacion por parte de los clientes.

Otro punto importante es el papel que tienen los clientes en todo el proceso. Se ha dicho en
anteriores investigaciones que los servicios tienden a involucrar mas a menudo y con mayor
intensidad al cliente (Harris,2001; Alam,2002; Martin 1999); por consiguiente la orientacion
al cliente debe tener un papel fundamental en el proceso de DNS.

A partir de este propuesto, la investigacion trata de verificar si la importancia del cliente puede
ser reflejada en el interior del proceso de DNS. El resultado es que el cliente debe participar en
cada fase del proceso y su presencia deberia ser fundamental en las fases tales como
generacion de ideas, servicio de disefio y pruebas. De hecho, la interaccion con el cliente
deberia ser una valiosa fuente de informacion de entrada.

En resumen, los tres principales conceptos que provienen del modelo de Alam y Perry son la
presencia de dos versiones de DNS, en funcion de la dimension de la empresa; el peso relativo
que tiene cada una de las fases; y, por ualtimo, la importancia que los clientes y sus
aportaciones deben tener para el proceso de DNS. Por lo tanto, los modelos orientados hacia el
cliente ofrecen un proceso formalizado, destacando la presencia de fases que se podrian
desarrollar en pararelo con el fin de obtener una mayor flexibilidad y la existencia continua de
retroalimentacion de los clientes.

En la figura 2 se muestra el modelo planteado por Alam y Perry.



Modelo lineal del proceso de desarrollo
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Figura 2. Modelo de DNS

Fuente. (Alam y Perry)



Capitulo 3
Desarrollo del proceso

3.1. Revisidn bibliogréfica

Para empezar con la investigacion se procedié a buscar e indagar diversas fuentes de
informacion relacionadas al desarrollo de nuevos servicios (DNS).

Inicialmente se optd por recopilar informacion de diferentes paginas web para tener mayor
familiaridad con el tema de DNS, es decir estudiar y entender las definiciones relacionada a
los servicios tales como: innovacion en servicios, servicios financieros, disefio de nuevos
servicios, etc. Posteriormente, se recurrid al estudio de diferentes articulos cientificos, donde
se explicaba la importancia de considerar al cliente como parte fundamental de la empresa, asi
como la importancia de innovar y ser mejores para lograr satisfacer las necesidades del cliente
y desarrollar ventajas competitivas.

Asi mismo, se estudiaron diversas fuentes bibliogréaficas acerca de la innovacion en el sector
servicios, especificamente en el sector financiero. Se hizo un especial énfasis en el articulo
perteneciente a Alam y Perry, cuya investigacion expone un modelo para el desarrollo de
nuevos servicios y encuentra su aplicacion en el sector de servicios financieros.

3.2. Recoleccion de la informacion

La informacién fue obtenida a partir de entrevistas en profundidad a representantes de las
diferentes empresas financieras. En dichas entrevistas se pudo obtener informacion
relacionada a la historia de la institucién bancaria, asi como la metodologia seguida por estas

al momento de lanzar un nuevo servicio.

3.2.1. Informacion de las entidades financieras estudiadas
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3.2.1.1. Banco de Crédito del Peru (BCP)
Historia

Esta institucion, llamada durante sus primeros 52 afios Banco Italiano, inicié sus
actividades el 9 de abril de 1889. El 1 de febrero de 1942 acord6 sustituir la antigua
denominacion social, por la de Banco de Crédito del Perd. Con el propdésito de
conseguir un mayor peso internacional, instalaron sucursales en Nassau y Nueva York,
hecho que los convirtié en el Unico banco peruano presente en dos de las plazas
financieras mas importantes del mundo. La expansion de sus actividades cred la
necesidad de una nueva sede para la direccion central. Con ese fin se construyé un
edificio en el distrito de La Molina (en Lima). Luego establecieron la red nacional de
teleproceso, que a fines de 1988 conectaba casi todas las oficinas del pais con el
computador central de Lima. Asimismo, crearon la cuenta corriente y libreta de ahorro
nacional, e instalaron una extensa de red de cajeros automaticos.

Al cumplir sus 125 afios de existencia, su institucion cuenta con 237 oficinas, 786
cajeros automaticos, 1 560 agentes BCP y 10 771 empleados; y bancos corresponsales
en todo el mundo.

Servicios
El BCP clasifica sus servicios segun tres segmentos:

a) Servicios a personas
Servicio dirigido a personas que deciden abrir una cuenta en el BCP, sean personas
naturales o con RUC, estudiantes o trabajadores dependientes.

b) Servicios a pequefios empresarios
Estos servicios estan dirigidos a personas que tienen pequefios negocios, los cuales
se determinan segun la cantidad de pasivos y activos que posee el negocio del
pequefio empresario.

c) Servicios a empresas
Los servicios del BCP para empresas se agrupan y han sido disefiados para facilitar
al cliente su interaccién con diversas entidades debido a su condicion de persona
juridica.

Es un area enfocada en ofrecer servicios transnacionales innovadores y de alta
calidad para ser reconocidos como la primera opcion de todos sus clientes
empresariales.

d) Otros servicios
El BCP tambien ofrece otros servicios sin distincion de segmento es decir dirigido
a personas, pequefios empresarios y empresarios. Estos servicios son canales
alternos BCP, tales como el banca movil, banca por internet, etc., para que el
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cliente pueda realizar operaciones, escogiendo alternativas distintas de la agencia
del banco, que se ajusten a diversas circunstancias de su tiempo

3.2.1.2. Banco Continental
Historia

En 1968 el Banco Exterior funda el BEX Panam4, convertido en el actual BBVA
Panama con la integracion en el afio 2000 de BBV Panam@. En la década de 1970, en
el Banco de Bilbao, Banco de Vizcaya y Banco Exterior se van configurando como
grupos internacionales, con la instalacion de oficinas operativas y de representacion en
las principales capitales financieras de Europa, América y Asia. Asimismo se producen
las primeras incorporaciones de bancos locales de estas areas geograficas, basicamente
de Latinoamérica. En 1979, el Banco de Vizcaya adquiere el Banco Comercial de
Mayaguez en Puerto Rico, fundado en 1967 por un grupo de comerciantes e
industriales. En 1992, el Banco Comercial de Mayaguez inicia una etapa de
crecimiento via adquisiones, que dan origen al actual BBVA Puerto Rico.

En 1995, entra el BBVA en PerU, con la privatizacion del Banco Continental, y en
México, con Probursa. En el afio 2000 se produce en México la fusién de BBVA
Probursa con Bancomer para crear BBVA Bancomer, el primer banco del pais. En el
afio 2001 finaliza la implementacidn de la plataforma unificada para todos los negocios
y paises, y se instala la marca BBVA en todas las entidades del grupo en América
Latina, incluyendo Peru.

Servicios

a) Servicios a personas
Dirigido a personas que desean abrir una cuenta como persona particular. Entre los
servicios se encuentran depoésitos, préstamos, seguros, inversiones, medios de pago,
banca eletronica, red de atencion.

b) Servicios a empresas
Los servicios ofrecidos a empresas son agrupados de distintas formas porgque una
persona juridica tiene la necesidad de interactuar con entidades publicas como
SUNAT. También necesita financiamiento para que su negocio crezca. Como los
préstamos son mayores, se requiere de mayor rigidez cuando se otorgue créditos.
Ofrecen los mismo servicios a personas pero dentro de un marco méas amplio.

c) Servicios VIP
Este servicio esta dirigido a personas que cuentan con un nimero de activos y
pasivos elevados. Consiste en darles atencién exclusiva porque son clientes
preferentes del BBVA.

d) Otros servicios
El BBVA brinda servicios de banca electronica donde el cliente puede acudir en
caso de que una agencia de banco esté cerrada o simplemente para ahorrar tiempo.
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El BBVA también pone a disposicion de sus clientes todos los medios necesarios
para respuesta a las preguntas y sugerencias que les sirvan para mejorar la calidad
de sus productos y servicios.

3.2.1.3. Caja Municipal de Sullana
Historia

Las cajas de ahorro constituyen un modelo diferente para el sistema. Las cajas de
ahorro surgieron a finales del siglo XVIII en Alemania e Inglaterra como un
instrumento de mejora de las condiciones de vida de las clases trabajadoras, a través de
la remuneracion del ahorro. En cambio, en Espafia las cajas de ahorro surgieron recién
casi a mediados del siglo XIX con el fin de luchar contra la usura y en el marco de una
sociedad muy castigada por la guerra de la independencia.

Las cajas municipales en el Per( se crearon y se desarrollaron inicialmente bajo el
modelo de las cajas de ahorro de Alemania.

En el Peru, las cajas municipales han puesto énfasis en el apoyo a la microempresa y a
su desarrollo masivo, como una forma efectiva de reducir los niveles de pobreza
existentes; sin embargo aun en el futuro ampliarian esta via. El desarrollo de las
actuales microempresas en futuras, pequefias y medianas empresas requerira una mejor
definicion y focalizacion del crédito a la microempresa. EI microcrédito seguirad
enfocandose en brindar un servicio a segmentos colectivos vulnerables y con
dificultades de acceso a los sistemas de financiacion tradicional.

La Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Sullana es una institucion financiera que
inicio sus operaciones un 19 de diciembre de 1986, con la autorizacién que le otorga la
resolucion de la Superintendencia Banca, Seguros y AFP N° 679-86, gozando de
autonomia econdmica, financiera y administrativa, que son la base de su éxito como
entidad financiera.

Servicios

La caja ofrece una diversidad de servicios que estdn dirigidos tanto a personas
naturales como juridicas, en moneda extranjera o nacional, a través de una serie de
ventajas y requisitos expuestos al momento del contrato, donde el cliente elige el
servicio que esta buscando.

a) Ahorros

o Corriente
Con o6rdenes de pago
Depdsito a plazo
CTS
Ahorro Plan +

O O O O
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o Rinde +

b) Créditos

o Empresarial
Agropecuario
Pesca
Prendario
Personal
- Directo
- Descuento por planilla
- Con garantia de depdsitos
o Hipotecario

- Conficasa

- Hipotecario CMAC

O
O
O
O

c) Otros
o Carta fianza
o Caja max
o Cajero
o Sistema de atencion al usuario

3.2.1.4. Banco del Trabajo
Historia

El Banco del Trabajo inicio sus operaciones en el Per( en diciembre de 1994, con la
mision de convertirse en la primera entidad financiera en atender a las personas de
ingresos medio-bajo y bajo, trabajando en relacion de dependencia y sin haber sido
atendidas por la banca institucional hasta ese momento.

En 1997, esta entidad extendidé su mision y ofrecid servicios financieros a micro y
pequefios empresarios. Para este segmento se desarrollaron modelos de evaluacion
propios y unicos y se brindo servicios financieros que se adecuan a las necesidades de
desarrollo de los microempresarios. El banco goza de capacidad de analisis y
administracion del riesgo. La cartera de créditos se encuentra altamente atomizada,
utiliza criterios y procesos estandarizados para el analisis y aprobacion de créditos, y
posee el primer sistema de “scoring” para clientes de micropréstamos desarrollado en
el Peru para sectores de ingresos medio-bajo y bajo. Cabe resaltar que el 84% de la
cartera de créditos del banco esta denominada en moneda nacional y el 16% restante en
moneda extranjera.

3.2.1.5. Scotiabank

Historia
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El banco Scotiabank del Peri forma parte del grupo Scotiabank, una de las
instituciones financieras lideres de Norteamérica. La esencia del rotundo éxito del
grupo Scotiabank reside en la actividad del equipo de mas de 60 000 empleados,
dedicados por completo a sus mas de 12,5 millones de clientes en unos 50 paises, en 5
continentes, en méas de 80 idiomas, por lo que se ha podido constituir como el banco
canadiense con mayor presencia internacional. En Scotiabank trabajan en funcion de
las oportunidades. Desde su fundacion ha buscado constantemente brindar un mejor
servicio a sus clientes, ofrecer a sus empleados una trayectoria profesional gratificante
y ayudar a las comunidades a prosperar.

3.2.2. Procesos de innovacién en las entidades financieras

3.2.2.1. Proceso de innovacién en el BCP
A. Agente BCP

Pertenece al area de Canales Alternos como banca por teléfono, internet, cajeros
automaticos. Este canal de atencidén que ofrece el BCP le permite tener una mayor
cobertura a nivel nacional, es decir, forma alianzas estratégicas con establecimientos
comerciales como bodegas, farmacias, supermercados, ferreterias, grifos, librerias,
lavanderias y otros.

Los establecimientos operan como socios estratégicos del BCP, trabajando con su
propio flujo de caja para brindar servicios en nombre del banco, brindando un valor
agregado a sus clientes y marcando la diferencia con la competencia.

El propio personal del establecimiento atiende al publico para que realicen sus
operaciones bancarias sin ningun costo y con toda comodidad.

Operaciones

Retiros y depdsitos

Consulta de saldos y movimientos

Transferencias entre cuentas propias y a terceros

Cobro de giros nacionales y del exterior

Pago y retiro de efectivo de sus tarjetas de crédito BCP

Pago de servicios

No tiene costos adicionales por operacion, a diferencia de la competencia
Méaximo S/. 1,000 por transaccion

Beneficios para el cliente

Menores costos

No hay cobro de comisiones
Movilidad

Tiempo
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e Mayor accesibilidad al BCP

Problemas mas frecuentes

Falla de sistemas (internet, red del banco, etc.)

Calidad en el servicio (comunicacion entre el operario y el cliente)

Falta de dinero en la caja del establecimiento o saldo en la cuenta del agente
Desconocimiento por parte del personal BCP de las operaciones que se pueden
realizar en el agente

Limitaciones del Agente BCP

Flujo de caja del establecimiento

Limite operativo del agente

Personal no BCP

Horario de atencion: los agentes trabajan de acuerdo al horario de los
establecimientos.

e Disponibilidad del socio

Desarrollo del nuevo servicio
Se entrevist a Miguel Montero, supervisor de agente BCP para la zona norte.

El agente BCP es un cajero automatico personalizado. Esta modalidad ya estaba
implementada hace algunos afios en México y Brasil. Hace tres afios, el gerente
general de la oficina principal ubicada en Lima, viajo a México, observé ese modelo y
quiso que se implementara en el BCP. De esta manera fue el primero en desarrollarlo
en Perd.

Para el desarrollo del servicio se formé un equipo de trabajo encargado de elaborar el
formato de parametros de operacion necesarias para el agente tales como: tipos de
operaciones, es decir, establecer las funciones y determinar cuéles eran posibles
realizar, dado que como no es una ventanilla oficial del banco no se puede hacer
operaciones como titulo de valores, cheques o letras de valores.

Una vez que se arm@ tedricamente el proyecto, se pasé al area de Sistemas, encargado
del sistema operativo del banco. Es ahi donde se empezé a elaborar el aplicativo y el
programa en si, para poder implantar en los equipos. También era necesario tener
conexion con el computador central para que las operaciones puedan realizarse en
linea. El area de Sistemas empez0 a trabajar en esta etapa: se hicieron pruebas en el
laboratorio de sistemas, se detectaron errores, se corrigieron los aplicativos. Luego de
la fase de pruebas, donde se dio la conformidad para ser implantado, se pasé a los
preparativos, donde técnicos y profesionales elaboraron su plan de instalacion.
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Se lanzd un plan piloto con cuatro agentes: dos agentes en Lima y dos agentes en
provincias, con el fin de analizar el funcionamiento de los agentes.

Debido al crecimiento de este servicio, se formd un equipo encargado de implantar
agentes BCP. Se designaron ejecutivos comerciales, encargados de explorar el
mercado, buscar socios estratégicos para ofrecerles el servicio y cerrar los contratos.
Actualmente hay més de 1,560 agentes. EI BCP cuenta con un equipo compacto de 180
personas trabajando en la instalacion de mas agentes. Ademas de ello, el BCP cuenta
con instructores que capacitan al personal de los establecicientos y dan soporte en
temas de calidad, resuelven preguntas acerca de reforzamiento y mantenimiento del
equipo y mantenimiento de cartera.

Andlisis

Si se compara este proceso para el desarrollo de un nuevo servicio con el modelo
propuesto por Alam y Perry, se puede identificar que cumple las siguientes fases:

a) Planeamiento estratégico
Obijetivos del agente BCP:
- Bancarizar zonas donde no hay presencia del BCP
- Descongestionar las oficinas (derivacion)
- Crecimiento de su red de atencion
- Rentabilizar el canal agente BCP (ventas de productos)

b) Generacion de ideas. El gerente general viajo a México y vio la modalidad de
cajeros corresponsales y quiso implementarlo en el BCP.

c) Seleccidon de ideas. No se desarrollé porque partieron de una idea previamente
desarrollada.

d) Analisis de negocio. Se hizo un analisis de proyecto calculando costos, beneficios,
ganancias, etc.

Beneficios del BCP

- Crecimiento de la red de atencion
- Venta de productos

- Canal portatil y facil de instalar

- Canal de bajo costo

Beneficios del agente BCP
- Mayor flujo de clientes

- Ingresos por comision

- Reduce costo de remense
- Prestigio en su zona

- Crece con el BCP
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e) Formacion de grupos multidisciplinarios. Se designé un grupo de 8 personas
encargados del proyecto, quienes fueron los representantes de diferentes areas
como marketing, negocios y sistemas. Cada uno cumplié un rol especifico. Se
reunieron todos los representantes con un horario de dos a tres veces por semana,
todos dirigidos por un lider del usuario.

f) Disefio de servicio y disefio del sistema de proceso. El &rea de Marketing design6
a un broker para transmitir las caracteristicas del servicio al area de Sistemas. El
analista funcional de dicha éarea elaboré el formato de pardmetros de las
funcionalidad del agente. Esto se realizo a través de un reporte de especificaciones
funcionales, donde se evalud y analizé las funciones del usuario. Luego, el analista
técnico recogid el reporte funcional y elabord un reporte de especificaciones
técnicas y procedio a instalar el aplicativo en los equipos.

g) Entrenamiento del personal. Se designaron instructores de acuerdo a los
ejecutivos comerciales de cada zona. Los instructores se encargarian de capacitar a
la persona designada por el establecimiento para ejercer la funcion de agente.

h) Pruebas de servicio y plan en marcha. Al inicio se desarrollaron pruebas de
laboratorio en el area de Sistemas y plan piloto en cuatro ciudades: dos en Lima y
dos en provincias del pais. Luego en el norte se hicieron tres pruebas pilotos: En
Chulucanas, Sechura y Zorritos.

i) Pruebas de marketing. No se realizaron.

j) Comercializacion. El area de Marketing se encarg6 de la publicidad a través de
television, afiches, folleteria, letretos, etc.

Luego de las etapas analizadas, se puede ver la escasa participacion del cliente en la
etapa prelanzamiento del servicio agente BCP.

B. Cuenta Ceroy Cuenta Libre BCP

Se realizé una entrevista al ingeniero industrial Juan Mario Remicio Montero, gerente
de la oficina Sullana.

La Cuenta Cero y Cuenta Libre nace como sustitucion a las antigua cuentas de ahorro:
Cuenta Maestra, Cuenta Clasica, Cuenta Movil y Cuenta Costo Cero. Las antiguas
cuentas generaban confusion entre los clientes, quienes no sabian cual cuenta debian
elegir, de tal manera que se adecuara a sus necesidades. Los clientes solian pedir a los
asesores de ventas y servicio de plataforma que les recomendaran qué cuenta deberian
elegir.

Los gerentes de oficina recogieron lo que les transmitieron los de plataforma, dado que
plataforma era el lugar donde los clientes se quejaban cuando no estaban de acuerdo
con algo. Ante este problema se planted la siguiente solucion:
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Se reunieron con todos los que laboraban en dicha &rea y expusieron los problemas.
Luego los gerentes de cada una de las oficinas se reunieron en comité con el gerente de
la region norte (Piura, Chiclayo y Tumbes). Luego, el gerente de la region norte se
reunio en Lima con los gerentes de otras zonas del pais para finalmente reunirse con el
gerente general de Lima. El area de Marketing inicio6 la basqueda de la solucion y, con
ésta, realizd una solicitud de requerimiento. Luego se formo6 un comité para analizar la
factibilidad del servicio donde particip6 el area de Marketing, Sistemas y asesores de
negocio. El area de Marketing nombro a un lider de usuario, es decir, una persona que
representaba a un conjunto de posibles usuarios, quien transmitio la idea del servicio a
los analistas funcionales y técnicos del area de Sistemas. Esta Gltima area se encargd de
crear las dos cuentas y de actualizarlas en el sistema de ventanilla.

Posteriormente, se comunico a los responsables de cada region acerca del lanzamiento
del producto, que fue afinado y moldeado hasta su lanzamiento al mercado peruano.
Lanzadas estas cuentas, también se brind6 capacitacion al area de Plataforma y a los
asesores de ventas y servicios, por ser ellos los principales promotores de estos
servicios a través de instructivos. Luego intervino la publicidad, mediante television,
afiches y folleteria.

Analisis

Si se compara este proceso de desarrollo de un nuevo servicio con el modelo propuesto
por Alam y Perry, se puede identificar que se cumplen las siguientes fases:

a) Planeamiento estratégico. EI BCP tiene como objetivo ofrecer simplicidad al
cliente. Su actitud fue reactiva, porque buscé una solucion frente a la confusion de
los clientes. Es decir, el BCP simplifico la eleccion de las cuentas de ahorro a los
clientes, dado que muchos de ellos no sabian qué cuenta era la que mejor se
acoplaba a su necesidad.

b) Generacién de ideas. La inquietud surgié con base en las quejas por parte de los
clientes, y en donde los empleados se vieron en la necesidad de informar el
problema a los directivos. El area de Inteligencia Comercial fue la encargada de
analizar una solucion y decidi6 reducir las cuatro cuentas a solo dos.

c) Seleccion de ideas. La idea de reemplazar las cuentas anteriores fue revisada por
un comité en el que se decidio adecuarlas y fusionarlas segun la frecuencia de las
operaciones realizadas por las personas en ventanilla o cajero.

d) Anélisis de negocio. El area de Negocio se encargd de hacer el analisis costo-
beneficio con el fin de analizar si era justificable, financieramente, realizar la
inversion.

e) Formacion de grupos multidisciplinarios. Se formaron equipos de trabajo
constituidos por el broker o intermediario, area de Sistemas y area de Negocios.
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f) Disefio de servicio y disefio del sistema de proceso. El &rea de Inteligencia
Comercial definio la necesidad junto con la jefatura de cada producto y se encargd
de disefiar las cuentas estableciendo las caracteristicas de cada una. Luego se
nombro a un broker, quien representaba al usuario e interpretaba la necesidad y la
transmitié al analista funcional. Este analista busco la solucion, evaluando las
funciones del usuario y se encargo de la funcionalidad de ciertos factores reusables.
Luego, el analista técnico realizé las especificaciones técnicas plasmandolas en un
reporte. El area de Sistemas realiz6 las pruebas unitarias en cada aplicativo y luego
las pruebas integrales con todos los aplicativos impactados. Finalmente, se
procedid a crear la cuenta en el sistema de ventanilla, asi como la actualizacién de
todos los canales.

g) Entrenamiento del personal. Se enviaron instructivos via electronica, donde
especificaban las normas y los procedimientos a todo el personal de las oficinas del
banco, especialmente al personal de plataforma, quienes son los encargados de
promover el servicio y tener contacto directo con el cliente.

h) Pruebas de servicio y plan en marcha. Todos los servicios ofrecidos tienen las
mismas pautas y por eso no se desarrollaron pruebas del servicio.

i) Pruebas de marketing. No se realizaron hasta depués de lanzar el servicio.
Posterior a esto y mediante los reportes mensuales se pudo medir la aceptacion del
servicio en el mercado financiero.

j) Comercializacion. El area de Marketing se encargd de la publicidad masiva
mediante folleteria, comerciales televisivos, letretos, etc.

Si el BCP hubiera realizado pruebas de marketing, se habria evitado el problema de
que los clientes se vean confundidos por no saber qué cuenta de ahorro elegir. Esto es
una prueba de que incumplir con etapas realmente importantes durante el proceso
DNS, conducen al fracaso del servicio y por tanto a la modificacion del mismo,
ocasionando una pérdida de tiempo y dinero.

A pesar de todo, es bueno destacar la actitud reactiva que tomd el BCP para corregir el
servicio que ya estaba puesto en marcha, revelando de este modo, uno de los objetivos
de esta entidad financiera, que es servir y simplificar la vida del cliente.

C. Cuenta Sueldo BCP

Se realiz6 una entrevista a un funcionario de banca exclusiva, Rosa Patricia Arroyo.
Ella cont6 que el area de Marketing, antes de decidirse a lanzar un servicio, siempre
estd analizando como se mueve la competencia.

La idea de Cuenta Sueldo surge porgue en otros paises como Argentina, los ministerios
de Trabajo dictaron leyes que establecian que los empleadores debian abonar las
remuneraciones de su personal permanente y contratado, en cuentas bancarias a
nombre de cada trabajador. Los bancos, asi, lograron bancarizar haciendo que los
empleadores paguen a sus empleados por el banco. Entonces la Cuenta Sueldo permitio
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que todos aquellos que nunca han ido a un banco, tengan una cuenta y permitan la
bancarizacion. De esta manera, el BCP, busco implementar en el pais esta nueva forma
de bancarizacion y brindar un nuevo servicio a través del lanzamiento de la Cuenta
Sueldo.

Para su desarrollo intervino el area de Marketing, que plante6 la necesidad, y el area
del Producto, que se encargd de establecer las caracteristicas y los requisitos como tipo
de moneda, cobros de mantenimento, tasas, etc., para su posterior envio al area de
Sistemas, quien finalmente se encargaria de la implementacion.

Finalmente, el area de Sistemas se encargd de crear la cuenta y de actualizarla en su
sistema. El entrenamiento de plataforma se dio a través de manuales instructivos que
informaban sobre la cuenta, sus caracteristicas, condiciones, cladsulas y cartillas
informativas. Se lanzaron campafias agresivas en publicidad a través de afiches,
comerciales televisivos, revistas de descuentos y beneficios.

Anélisis

Si se compara este proceso para el desarrollo de un nuevo servicio con el modelo
propuesto por Alam y Perry, se puede identificar que se cumplen las siguientes fases:

a) Planeamiento estratégico. Su objetivo es bancarizar y poder captar mas clientes
para poder ofrecerles mas servicios, adaptarse a una nueva realidad del mercado, e
incrementar el nimero de pagos a través del banco. Ademas es una estrategia para
poder ganar clientes. Esta cuenta permitiria al banco disponer de liquidez en épocas
de crisis donde el financiamiento exterior tiene un costo mas elevado.

b) Generacion de ideas. Este servicio surgid como estrategia de bancarizacion
desarrollada en otros paises.

c) Seleccion de ideas. No desarrollaron porque el servicio ya habia sido
implementado en entidades del extranjero.

d) Analisis de negocio. Se realizd un andlisis costo/beneficio. Determinaron que
resultaba ser un negocio rentable porque constituia una estrategia para captar
nuevos clientes y poder aumentar su cartera de negocio.

e) Formacion de grupos multidisciplinarios. Para formar el equipo se designd a
representantes de las areas en juego.

f) Disefio de servicio y disefio del sistema de proceso. Disefiaron una cuenta nueva
Ilamada Cuenta Sueldo con las caracteristicas, requisitos y beneficios. El area de
Sistemas cred la cuenta y la implementé en el sistema.

g) Entrenamiento del personal. Se dio a través de instructivos para la comunicacion
a sus asesores de servicios en plataforma.
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h) Pruebas de servicio y plan en marcha. No se desarrollaron.

1) Pruebas de marketing. No se desarrollaron.

j) Comercializacion. Publicidad a través de folleteria y comerciales televisivos.
3.2.2.2. Proceso de innovacion en el BBVA

A. Tarjeta “Blue Joven”

Se realiz6 una entrevista a Antonio Bandera, gerente de la oficina Sullana.

El departamento de Marketing, especificamente la unidad de Investigacion y
Desarrollo, estuvo encargado de captar las necesidades del mercado, efectuar encuestas
a empresas Y trabajadores, y analizar los productos de la competencia y averiguar como
mejorarlos. A partir de ello pudieron detectar la necesidad existente, y para concebir
claramente la idea se realizé una tormenta de ideas, donde participaron representantes
de las diversas areas. Ademas, la unidad de Investigacion y Desarrollo se encargd de
lanzar el producto al mercado en coordinacion con todas las unidades del banco y todas
las gerencias. Para el BBVA, todo es comun en los bancos; decir que algo es nuevo, es
complicado. Cada banco simplemente tiende a focalizarse en determinados sectores.

Andlisis

Si se compara este proceso para el desarrollo de un nuevo servicio con el modelo
propuesto por Alam y Perry, se puede identificar que se cumplen las siguientes fases:

a) Planeamiento estratégico. EI BBVA buscé dirigirse a otro segmento, como los
jovenes, para inculcarles la cultura del ahorro y asi ganar mas clientes.

b) Generacion de ideas. En otros paises existen muchos bancos que se focalizan en el
sector de la juventud y, a partir de ello, decidieron tomar la idea de desarrollo de
esta nueva cuenta.

c) Seleccion de ideas. No desarrollaron porque son los mismos servicios que se
ofrecen normalmente, pero contienen algunas variantes.

d) Anélisis de negocio. Se realizd un analisis costo/beneficio.

e) Formacion de grupos multidisciplinarios. Se formaron equipos de trabajo con el
fin de asignar roles para poder desarrollar el proyecto.

f) Disefio de servicio y disefio del sistema de proceso. Se disefiaron las
caracteristicas y beneficios del servicio por ofrecer. Su sistema es mexicano; por
eso, frente a cualquier inconveniente, queda paralizado todo el sistema en el banco.
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g) Entrenamiento del personal. El entrenamiento de los promotores del servicio fue
dado a través de instructivos.

h) Pruebas de servicio y plan en marcha. No se desarrollaron.
i) Pruebas de marketing. No se desarrollaron.

j) Comercializacion. Publicidad a través de la pagina web y spots publicitarios en
television.

Luego de analizar las etapas de desarrollo de la tarjeta Blue Joven, se concluye que el
BBVA no siguidé un proceso formal de generacion de ideas, dado que tomaron la idea
que aplicaban los bancos de otros paises. En consecuencia, se omitié la etapa de
seleccion de ideas.

Tampoco se llevaron a cabo las pruebas del servicio ni pruebas de marketing, etapas
que son importantes en el desarrollo de un nuevo servicio. Es importante realizar estas
pruebas porque cada lugar tiene realidades distintas: la cultura, costumbres,
cosmovision, etc., que muchas veces influyen en el servicio financiero brindado. Es por
eso que los estudios permiten afiadir, modificar o adaptar ciertas caracteristicas al
mercado.

3.2.2.3. Proceso de innovacion en la Caja Municipal Sullana
A. Crédito Prendario

El Crédito Prendario fue el primer servicio con el que nacieron todas las cajas. Y surge
con la experiencia de la Caja Metropolitana de Lima (Caja de Ahorro Popular).
Ademas, muchos directivos observaban que en el medio habia prestamistas de dinero a
cambio de la garantia de objetos de oro u otros a altas tasas de interés.

Este negocio esta vinculado a la necesidad de una persona de dejar prendados sus
alhajas o joyas. Inicialmente, el servicio consistia en no solo prendar joyas de oro, sino
también de plata e incluso bienes. Luego, por motivos tecnoldgicos, los productos o
bienes fueron devaluandose. Esto, sumado a los costos de almacenaje propios del
crédito prendario, hizo que luego de tres afios los préstamos se hicieran exclusivamente
empefiando joyas de oro. Y se ha mantenido en oro porque hay una cantidad limitada
de oro disponible en la ciudad. Este negocio ha crecido, incluso en épocas de crisis,
porque la gente siempre necesita disponer de mayor liquidez.

Para el desarrollo de este servicio intervinieron diversas areas. El area de
Planeamiento, cuya funcion es la identificacion de las necesidades del publico, aprecid
en el mercado una necesidad. El area de Productos se encargo de generar la propuesta,
evaluarla y disefiar el servicio.

En el plan piloto se hicieron manuales, reglamentos y se probaron unos cuantos
créditos.
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Luego intervino el area de Control de Calidad y se realizo el lanzamiento del servicio.
De manera constante se realiz6 el control de calidad, y el area del Disefio de Productos
realizo las inspecciones para saber si se necesitaba mejorar en algo. Todo pasé por una
evaluacion y siguio un estudio de mercado para saber si el servicio resultaba rentable.

Andlisis

Si se compara este proceso para el desarrollo de un nuevo servicio con el modelo
propuesto por Alam y Perry, se puede identificar que se cumplen las siguientes fases:

a) Planeamiento estratégico. El crédito prendario resultaba ser un negocio rentable
debido a las tasas de interes.

b) Generacion de ideas. Su idea fue inspirada por las cajas alemanas y de la
experiencia de la caja Metropolitana de Lima.

c) Seleccidn de ideas. No desarrollaron porque la idea ya estaba implantada en otros
lugares o entidades.

d) Analisis de negocio. El analisis de negocio se basé de la experiencia de la Caja
Metropolitana. Se realiz6 un analisis sencillo, dado que mediante el seguimiento se
podia determinar si era un negocio exitoso o0 no.

e) Formacion de grupos multidisciplinarios. Designaron a un equipo de trabajo
encargado de llevar a cabo el proyecto.

f) Disefio de servicio y disefio del sistema de proceso. El area de Organizacion y
Métodos se encargo de elaborar los procedimientos del servicio de una manera
integrada y complementada con las normas establecidas por la Superintendencia de
Banca, Seguros y AFPs.

g) Entrenamiento del personal. Cuando se lanzd el servicio, el personal recibid
instrucciones sobre las caracteristicas, beneficios, objeciones, tasa de interés,
coberturas, etc. Esto se realizo a través de charlas internas en todas las agencias con
el fin de entrenar y capacitar a su personal.

h) Pruebas de servicio y plan en marcha. No realizaron pruebas porque contaban
con la experiencia de anteriores cajas.

i) Pruebas de marketing. No se desarrollaron; solo lanzaron el servicio porque ya
era conocido. Generalmente, para medir el nivel de aceptacion de sus clientes,
realizan cuadros comparativos con base en informes mensuales donde se puede
analizar el comportamiento de su servicio en el mercado.

j) Comercializacion. Publicidad a través de volantes, afiches, anuncios en el diario y
pagina web.
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La Caja Municipal de Sullana aprovecho la demanda y la necesidad de las personas de
conseguir dinero dejando sus objetos de oro. Podemos observar que no realizaron
pruebas de servicio, plan piloto o pruebas de marketing. Simplemente aprovecharon un
negocio latente en la época de inicio de la CMAC Sullana.

B. Crédito Agricola

En el afio 1992 se hizo un estudio de mercado en los valles del Chira y San Lorenzo,
contando con el asesoramiento del convenio peruano-aleman. En el estudio de mercado
se observé que algunos medianos agricultores podian pagar los créditos que eran
brindados por el banco. Debido a la inflacidn, se observé que los primeros créditos, los
pequefios empresarios no pagaban adecuadamente; entonces decidieron bajar al nivel
de microempresario, quienes resultaron ser buenos clientes. La caja comenzo a generar
cultura de inversion y fidelidad en sus clientes. La politica de la caja es generar un
crédito supervisado donde el desembolso de dinero no se da en su totalidad sino en la
medida en que se ve aplicado el dinero para lo que fue solicitado.

La supervision estuvo a cargo de ingenieros agronomos, quienes visitaron las tierras de
los agricultores y dieron algunas sugerencias para darle un mejor aprovechamiento a
las tierras.

La caja ha buscado que se le restituya el dinero, motivo por el cual no otorga el credito
al inicio de la cosecha, sino en un mes, que es un tiempo prudente para observar
resultados de la cosecha. Se baso en la ley de oferta y demanda. Al inicio de la cosecha
el precio baja porque hay muchos ofertantes. Pasado un mes, el precio sube; entonces
el agricultor gana un excedente. La institucion busca clientes no solo para una
oportunidad, sino para generar relaciones de largo plazo.

Anadlisis

Si se compara este proceso para el desarrollo de un nuevo servicio con el modelo
propuesto por Alam y Perry, se puede identificar que se cumplen las siguientes fases:

a) Planeamiento estratégico. En el afio 1992 se realiz6 un estudio de mercado en
Sullana, debido a que es una ciudad agricola. Se partié de la percepcion de que los
agricultores podian pagar algunos créditos; pero como no pagaron adecuadamente
decidieron bajar un peldafio y dirigise al sector microempresario. La Caja
Municipal de Sullana inici6 su tema de fidelizacion generando una cultura a través
de un crédito supervisado. Ellos decidieron no desembolsar el dinero completo,
sino en la medida en que se veia utilizado por los agricultores. El objetivo del
servicio fue aprovechar las eminentes tierras agricolas de Sullana, y ofrecer un
servicio que ya tenia una cartera de clientes asegurada.

b) Generacion de ideas. La idea fue propicia porque Sullana es una ciudad agricola.

c) Seleccidn de ideas. No se desarrollo.
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d) Analisis de negocio. ElI area de Planeamiento realizd6 un analisis de costo-
beneficio.

e) Formacion de grupos multidisciplinarios. Se formaron equipos de trabajo
designando a ingenieros agronomos encargados de supervisar la cosecha del cliente
agricultor.

f) Disefio de servicio y disefio del sistema de proceso. El area de Planeamiento
establecio los parametros y las condiciones bajo las que se brindarian el crédito.

g) Entrenamiento del personal. Realizaron charlas en todas las agencias con el fin
de informar a sus analistas de crédito sobre el nuevo servicio por ofrecer.

h) Pruebas de servicio y plan en marcha. Al inicio probaron con pequefios créditos
y luego aumentaron el nimero de créditos por otorgar.

i) Pruebas de marketing. No se desarrollé porque era seguro que el cliente iba
aceptar el servicio.

j) Comercializacion. El area de Marketing se encargo de la publicidad a través de
volantes, afiches, etc.

Luego de analizar cada una de las etapas, se puede observar que no realizaron un
procedimiento formal de generacion de ideas. Tambien cabe recalcar que no realizaron
pruebas de marketing, que no es una etapa menos importante; pero que deberia ser
considerada para agregar mejoras en un futuro nuevo servicio a brindar.

C. Caja Max

La idea de brindar el servicio de cajeros corresponsales no es iniciativa de la CMAC
Sullana, sino de la SBS y AFPs, que en el afio 2005 emitié una normativa para que las
empresas puedan ampliar su red de alcance a través de cajeros corresponsales. Con esta
norma, se buscaba descentralizar los servicios financieros y se acercaba mas a los
clientes a las instituciones financieras. Asi, cada entidad tomo la decision de instalar
cajeros corresponsales bajo su propia marca.

En el caso de la Caja Municipal de Sullana, los cajeros corresponsales surgen como
solucion a los altos costos que involucra la expansion de la red financiera a traves de
oficinas, sobre todo en zonas alejadas del pais y de baja densidad poblacional, y ante la
perspectiva de brindar servicios mas convenientes y a menores costos de transaccion
para los clientes.

Para poder implantar el servicio de cajeros corresponsales, esta institucion se baso en la
experiencia de los bancos, debido a que en esa época, el BCP ya contaba con sus
agentes BCP. El equipo de marketing se encargd de indagar acerca de su
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funcionamiento y los resultados obtenidos por la competencia, y para esto emplearon la
técnica del benchmarketing competitivo.

El area de Medios de Pago, Productos y Servicios se encargd de ejecutar la idea.
Primero establecié las negociaciones con diferentes establecimientos y efectud la
instalacion del cajero corresponsal, que incluia la conexion a internet en caso hiciera
falta.

Para entrenar al operador en el establecimiento, esta &rea designé a un instructor. El
tiempo destinado para la capacitacion fue de un par de hora diaras durante una semana,
de esta manera el operador quedd expedito para hacer las operaciones del cajero
corresponsal.

Las primeras pruebas piloto se realizaron en Mancora y Zorritos. No se realizaron
pruebas de marketing. Solo optaron por realizar reportes de transacciones y montos en
diferentes cajeros corresponsales después de haber lanzado el servicio y luego de un
cierto periodo de tiempo.

Andlisis

Si se compara este proceso para el desarrollo de un nuevo servicio con el modelo
propuesto por Alam y Perry, se puede identificar que se cumplen las siguientes fases:

a) Planeamiento estratégico. El objetivo de la institucion financiera fue
descentralizar los servicios financieros y acercarse més al cliente; y mediante
reportes a la Caja Municipal fue evaluando el nivel de aceptacion de sus clientes.

b) Generacion de ideas. La idea surgi6 debido a iniciativa de la SBS que en el afio
2005 emitio una normativa para que las empresas puedan ampliar su red de alcance
a través de cajeros.

c) Seleccidn de ideas. No desarrollaron porque la idea ya habia sido implementada en
otro banco.

d) Analisis de negocio. Se realiz6 un andlisis costo/beneficio; de esta manera se pudo
determinar si resultaba rentable. Los costos asociados en implementar una Caja
Max fueron menores a los generados para colocar una ventanilla. En la oficina de
la entidad financiera, el hecho de colocar una ventanilla de atencion viene asociado
con costos de equipo, luz, internet, horas de mano de obra.

e) Formacion de grupos multidisciplinarios. El area de Medios de Pago se encargo
de ejecutar la idea buscando socios estratégicos. El &rea de Sistemas se encarg6 de
la instalacion y conexion respectiva.

f) Disefio de servicio y disefio del sistema de proceso. El area de Métodos de Pago
tuvo la funcion de disefar las caracteristicas del servicio. El area de Organizacion y
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Métodos se encargd de elaborar los reglamentos y procedimientos. El area de
Riesgo realizd las disposiciones legales frente a cualquier posible contingencia.

g) Entrenamiento del personal. Realizaron charlas en todas las agencias con el fin
de informar a sus analistas de crédito sobre el nuevo servicio que se iba a ofrecer.

h) Pruebas de servicio y plan en marcha. Al inicio, las pruebas pilotos fueron
realizadas en dos ciudades.

i) Pruebas de marketing. No se desarrollaron. El area de Medios de Pago se
encargd de elaborar los reportes mensuales de las transacciones por operacion y
montos realizados en los diferentes cajeros corresponsales.

j) Comercializacion. Las areas de Marketing y de Relaciones Publicas se encargaron
de la publicidad a través de volantes, afiches, comunicaciones, etc.

Luego de analizar las etapas de desarrollo de la Caja Max, se puede concluir que la
estrategia empleada por la CMAC Sullana se adecud al conocido “me too”, cuya
traduccion en castellano es yo también. Ademads, el cliente no participd de la
generacion de ideas. La entidad financiera se basé en la experiencia del BCP, y para
esto investigaron acerca del procedimiento que tenian que seguir para instalar este tipo
de cajeros corresponsales. También cabe recalcar que no se desarrollaron pruebas de
marketing y lanzaron el servicio. Posterior a esto solo realizaron reportes para saber si
el servicio tenia la aceptacion del publico.

D. Compu Plan

La idea surgid cuando los directivos de la Caja se dieron cuenta de la gran demanda de
computadoras en las tiendas comerciales como Saga Falabella, Ripley, La Curacao,
etc. Estos notaron que cuando las tiendas vendian a crédito, los precios eran
exorbitantemente altos debido a los intereses. La tasa de interés que ellos cobraban en
sus créditos eran la mitad de la tasa de las tiendas. Decidieron entonces lanzar el
crédito solo para computadoras negociando con base en la tasa de interés. Otorgaban
créditos a sus clientes para comprar los productos al contado a una tasa de interés
menor al de las tiendas comerciales. Luego hicieron una alianza con un distribuidor de
HP para obtener tales productos a un precio menor. Para la CMAC Sullana resultd ser
un boom porque ademas de adicionar la tasa de interes, a los clientes les resultaba mas
barato que cualquier tienda.

Realizaron el disefio del producto, costeo y lanzaron el Compu Plan. Primero lanzaron
este servicio en Lima y luego en las distintas oficinas de la CMAC Sullana.

Analisis

Si se compara este proceso para el desarrollo de un nuevo servicio con el modelo
propuesto por Alam y Perry, se puede identificar que se cumplen las siguientes fases:
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a)

b)

c)

d)

9)

h)

i)
)

Planeamiento estratégico. La CMAC Sullana buscd la deteccion de oportunidades
de mercado y luego plante6 el lanzamiento del servicio. EI Compu Plan se dirigio
al sector consumo, donde la Caja aprovechd la gran demanda de computadoras y el
boom que representaba para las entidades comerciales.

Con este nuevo servicio, esta institucion buscd posibilitar que los empresarios del
sector pyme, profesionales, estudiantes, cuenten con equipos de Ultima generacion
para su crecimiento profesional y empresarial. Su objetivo fue trabajar por atender
las necesidades de sus clientes, poniendo en practica la modernidad y el avance de
la tecnologia. Por eso crearon Compu Plan con mecanismos de financiamiento
accesibles a su segmento de mercado.

Generacion de ideas. Tomaron como referencia a las empresas comerciales,
compitiendo con base en tasas de interés. Su actitud fue reactica porque
aprovecharon la gran oportunidad que se les presentaba.

Seleccidn de ideas. No desarrollaron porque partieron de la experiencia de tiendas
comerciales.

Analisis de negocio. Realizaron andlisis de costo/beneficio. Luego de establecer
una alianza con los distribuidores, se determino que era un negocio rentable debido
a que los costos iban a ser menores.

Formacién de grupos multidisciplinarios. Asignaron tareas al area de Crédito y
Marketing; dicha area fue la encargada de contactarse con los distribuidores.

Disefio de servicio y disefio del sistema de proceso. El area de Organizacion y
Métodos se encargd de establecer las caracteristicas, procedimientos y objeciones
del nuevo servicio y las condiciones de creditos. El rea de Sistemas se encargd de
actualizar la base de datos e incluirlo en su sistema.

Entrenamiento del personal. Se dio a traveés de manuales instructivos y charlas
que realizaron por agencias a los analistas de créditos y demas empleados.

Pruebas de servicio y plan en marcha. No se desarroll6 porque estaban seguros
del éxito del servicio debido a que las tiendas comerciales ofrecian una tasa de
interés mayor a la que la entidad financiera iba a ofrecer.

Pruebas de marketing. La CMAC Sullana no desarrollo pruebas de marketing.

Comercializacién. Publicidad a través de afiches, volantes, spots publicitarios y
algunos comerciales televisivos.

Luego de analizar las etapas de desarrollo de este servicio, se determina que la
generacion de ideas no surgié de un proceso formal, sino que actuaron con base en el
comportamiento del mercado, aprovechando una gran oportunidad frente a la demanda
presenciada.
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3.2.2.4. Proceso de innovacion en el Banco de Trabajo
A. Credito Jubilado 85

Intervinieron distintas areas:

- El area de Marketing fue la encargada de disefiar el producto.

- El &rea de Planeamiento hizo proyecciones y analiz6 los efectos de crecimiento de
determinado servicio.

- Las areas de Crédito y Operaciones pusieron en marcha este nuevo servicio.

- Se realizaron campafas a manera de prueba que duraron tres meses para evaluar el
funcionamiento del servicio.

- El area de Informatica cre6 y disefid el proceso. En la capacitaciéon al personal se
design6 a una persona para que capacite al personal de las agencias a través de
instructivas via correo electronico.

Anélisis
Si se compara este proceso para el desarrollo de un nuevo servicio con el modelo

propuesto por Alam y Perry, se puede identificar que se cumplen las siguientes fases:

a) Planeamiento estratégico. Su objetivo fue dirigirse a un segmento distinto, dado
que la mayoria de empresas brindaban préstamos a personas hasta los 65 afios de
edad, debido al riesgo que representaba. Les brindaron un préstamo de 1000 soles
como méaximo en un plazo de doce meses, y comprobaron que las personas de esa
edad tienen cultura de pago.

b) Generacion de ideas. Buscaron hacer un frente ante la ausencia del crédito por
parte de ciertas entidades financieras a un segmento del mercado.

c) Seleccion de ideas. No se desarrollaron porque la idea surgio del medio financiero.

d) Analisis de negocio. Realizaron analisis de costo/beneficio para determinar las
ventajas y desventajas del desarrollo del proyecto de nuevo servicio.

e) Formacion de grupos multidisciplinarios. Se formd un equipo de trabajo
contando con la participacion de las diferentes areas de la entidad.

f) Disefio de servicio y disefio del sistema de proceso. Estuvo a cargo del area de
Planeamiento y Marketing.

g) Entrenamiento del personal. Esta funcion fue desempefiada por una persona de la
agencia del banco, quien se encarg6 de capacitar al personal de las demas agencias.
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h) Pruebas de servicio y plan en marcha. Se lanzaron campafias a manera de
pruebas de tres meses de duracion, se evalud y, como dio resultado, se tomo la
decision de crear el servicio de manera definitiva.

i) Pruebas de marketing. No desarrollaron.

j) Comercializacion. La publicidad de Crédito Jubilado 85 fue desarrollada a través
de television, volantes, afiches, etc.

Este servicio de Crédito Jubilado 85 resulta novedoso porque las entidades tenian como
restriccion prestar dinero hasta los 65 afios de edad. EI Banco del Trabajo encontré una
necesidad latente en el mercado y decidid apostar por el servicio.

3.2.2.5. Proceso de innovacion en Scotiabank

A. Tarjeta Unica

El &rea encargada de desarrollar los servicios es la de Inteligencia Comercial. Primero
realizaron un estudio de mercado, disefiaron el producto en coordinacion con la
jefatura del producto y con los gerentes. Luego se hicieron pruebas de marketing, a

través de focus groups, mediante un pequefio muestreo de clientes.

La capacitacion se dio via correo electronico. El area de marketing fue la encargada de
la publicacion del producto.

Andlisis

Si se compara este proceso para el desarrollo de un nuevo servicio con el modelo

propuesto por Alam y Perry, se puede identificar que se cumplen las siguientes fases:

a) Planeamiento estratégico. Los objetivos del servicio fueron dirigirse a otro sector
diferente, ganar un nicho de mercado y aprovechar la gran demanda de la gente por
adquirir productos a crédito. Simplemente Scotiabank reaccioné frente al boom de
las casas comerciales convertidas hoy en dia en entidades financieras.

b) Generacion de ideas. La idea surgié de la experiencia de empresas dirigidas al
sector consumo.

c) Seleccion de ideas. No se desarrollaron porque partieron de la experiencia de otras
entidades financieras.

d) Analisis de negocio. Realizaron analisis de costo y ganancias proyectadas .

e) Formacion de grupos multidisciplinarios. Se formaron equipos de trabajo con el
fin de llevar a cabo el proyecto de desarrollo del nuevo servicio.
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f) Disefio de servicio y disefio del sistema de proceso. En esta etapa la entidad
financiera procedio al disefio de las caracteristicas y beneficios del servicio.

g) Entrenamiento del personal. El entrenamiento fue dirigido a los funcionarios de
Scotiabank, encargados de promover los servicios en las tiendas de consumo
afiliadas.

h) Pruebas de servicio y plan en marcha. No se desarrollaron porque todos los
servicios tienen las mismas pautas. Ademas, contaban con la experiencia de otras
empresas del sector consumo.

i) Pruebas de marketing. No desarrollaron.

j) Comercializacion. El area de Marketing se encarg6 de la publicidad a través de
television, afiches, volantes, etc.

Luego de analizar las etapas de desarrollo de la tarjeta Unica de Scotiabank, se puede
determinar que en la etapa de generacion de ideas, Scotiabank simplemente se limit6 a
imitar a otras empresas del sector consumo, que dan crédito en sus tiendas. La
diferencia radica en que Scotiabank se asocio a otras tiendas para poder brindar el
servicio. El servicio es presentado a sus clientes pero no se observa su intervencion
durante el desarrollo del servicio.

3.3. Andlisis de la informacion obtenida
3.3.1. Incertidumbre del aporte del cliente

El aporte del cliente crea incertidumbre en las entidades financieras. Esta incertidumbre
estd relacionada con la posibilidad de que la informacion obtenida del cliente resulte
incompleta y que, al ser procesada por la entidad financiera, no conduzca a los resultados
deseados. La duda de los directivos radica en saber si el cliente cuenta con los
conocimientos adecuados, material o habilidades, el lugar, tiempo y la relacion de
confianza para que pueda aportar libremente y contribuir a la mejora y/o creacion de un
nuevo servicio. El objetivo de todos los directivos de dichas entidades es obtener los
resultados deseados concernientes a la innovacion de servicios.

En el disefio del servicio se enfatiza que resulta ser mas vulnerable la informacion reciproca
y el intercambio de material entre la entidad financiera y el cliente, que la incertidumbre del
aporte de los clientes. En la tabla 1, se plantea una lista de las fuentes de incertidumbre que
se derivan de los estudios realizados para la innovacion de las entidades financieras y las
respuestas que podrian resolver estas incertidumbres explotando la comercializacion, la
organizacion y la cultura de los recursos humanos.
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Informacion incompleta acerca de

Lo ideal

¢ Cuél es el proceso?
El cliente no sabe como acceder a una cuenta de ahorros, desconoce el
procedimiento.

Que los clientes conozcan como
acceder y obtengan el resultado
deseado.

¢Do6nde es el proceso?
A qué lugar especificamente puede acudir dentro de la entidad
financiera.

Que los clientes sepan qué lugar
elegir.

¢Cuando es el proceso?

Un ejemplo de esto podria ser el caso de los créditos promocionales,
el realizado por determinadas campafias; y el cliente desconoce la
vigencia y las condiciones del crédito.

Que los clientes puedan prever el
tiempo.

¢Por qué realizar ese proceso?
El cliente a veces desconoce por qué deberia acceder a una tarjeta de
crédito y ahorrar.

Que los clientes identifiquen el
motivo por el cual deberian
acceder al servicio financiero.

¢Cual es?

El cliente desconoce las caracteristicas del crédito, asi como sus
requisitos y el monto de la linea de crédito que le asignarian. Si el
cliente decide buscar una tarjeta de crédito, es muy importante que
primero se informe respecto a tasas de interés, comisiones y gastos.

Que el cliente sea informado de
las caracteristicas para acceder al
servicio y obtener el resultado
deseado.

¢Donde me conviene ir?

El cliente tiene dudas acerca del lugar donde puede obtener las
tarjetas, el servicio, etc., ademas de dénde le conviene abrir una
tarjeta de ahorros. El cliente debe tener en cuenta dos consideraciones
para saber elegir donde depositar su dinero: la seguridad que le
garantiza el banco y los intereses o beneficios adicionales que ofrece.

Que los clientes puedan decidir
facilmente el lugar que les dara
mayores beneficios.

¢ Cuales son los beneficios?

Un ejemplo de esto se ve reflejado cuando el cliente tiene dudas
acerca del servicio porque desconoce los beneficios.

Se deberia inculcar al cliente la cultura del ahorro y su importancia,
dado que le permitiria tener dinero provisionado para un futuro y asi
podria invertirlo en algin negocio, emergencia o gusto que se le
presente.

Que los clientes entiendan y

conozcan el beneficio de Ila
alternativa de servicios por
escoger.

Tabla 1. Incertidumbre de los clientes en las entidades financieras/respuesta ideal

Fuente. Elaboracion propia

3.3.2. Laevaluacion de riesgos

La incertidumbre del aporte del cliente también tiene el potencial de interferir con el éxito
de la innovacion de servicios. Las entidades financieras deben intentar mitigar los riesgos
causados por la incertidumbre, realizando conscientemente evaluaciones de riesgo con
respecto a la participacion del cliente.

En los casos en que el riesgo esta relacionado con la falta de conocimiento del cliente y las
habilidades en la partipacién en el proceso, se lograria mitigar mediante el entrenamiento
de los clientes y la educacion de las técnicas con el fin de reducir la incertidumbre del
aporte de los clientes y mejorar la productividad del cliente en ese proceso.

Después de las entrevistas analizadas, uno de los elementos influyentes que debe ser
tomado en cuenta en la evaluacion de riesgos de la participacion del cliente es la actitud del
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cliente, es decir, la importancia de analizar la disposicion del cliente a comprender los
servicios que se brindan, es decir, en muchas ocasiones el cliente no sabe bien lo que quiere
hacer.

Esta evaluacion de riesgo debe analizar las areas donde la incertidumbre de la informacion
incompleta podria afectar el éxito del proyecto de DNS. A través de factores cuantitativos
se puede determinar el nivel de riesgo asociado con el proyecto de DNS.

Los altos factores de riesgo de participacion del cliente se ven reflejados en la dificultad de
la seleccion de las actitudes del cliente, el impacto del cliente en el éxito de los proyectos y
que un alto porcentaje del equipo comprendan a los clientes.

3.3.3. Razones por las que omiten la participacion del cliente en el DNS

A pesar de los clientes logran aportar ideas méas innovadoras, las entidades financieras
entrevistadas exponen una serie de motivos por las cuales evaden la participacion del
cliente:

e Las entidades financieras se rehdsan a su participacion porque consideran que su
estructura, procesos y cultura les impide involucrar al cliente.

e Las entidades financieras consideran que los conceptos de servicio generados por los
usuarios son ambiguos y excesivamente simplistas y, por lo tanto, menos valiosas para
el personal de desarrollo de nuevos servicios.

e En muchas ocasiones el cliente no maneja los términos financieros y esto dificulta su
aporte en el desarrollo de los servicios.

e Las entidades creen que hay barreras en los proyectos de codesarrollo entre usuarios y
codesarrolladores de servicios. En muchas ocasiones la actitud del desarrollador del
servicio haria mas dificil la participacion del cliente.

e Otro problema relacionado con la participacion del cliente es que las entidades
consideran que se consume mucho tiempo, lo que significa recarga de trabajo y de
esfuerzo. Las tres principales aversiones en la participacion son la dificultad en la
identificacién de un conjunto apropiado de los clientes, la dificultad en la creacién de
incitaciones adecuadas para la participacion y la dificultad de la captura de los
conocimientos de los clientes.

e Otrarazdn es la disposicion del cliente a participar en el desarrollo de nuevos servicios,
que debe ser impulsada principalmente por la motivacion y que deberia derivarse de
dos fuentes: que los clientes encuentren intrinsecamente atractivo realizar esto por si
mismos,0 que puedan sentir que su participacion activa es necesaria para garantizar la
calidad.

3.3.4. Elementos de un eficiente desarrollo de nuevos servicios.

A través de la investigacion realizada, las entidades financieras, antes de desarrollar un
nuevo servicio, deben tener en cuenta ciertos factores que ayudaran a determinar la
eficiencia en la gestion del desarrollo de un servicio. Estos factores se resumen en la tabla
2, y sirven para evaluar el funcionamiento de la organizacion en su totalidad.
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En la dltima columna de la tabla 2 se muestra como estos factores podrian adaptarse con el
objetivo de analizar el desarrollo de servicios en los procedimientos de la unidad de
negocio de la entidad financiera.

Marco de analisis de los siete factores

Factores Descripcion ¢Cémo adaptarlos?

Habilidades Se refiere a las capacidades claves distintivas del personal. Las entidades ¢Cuales son los
financieras deben mantener su ventaja de conocimientos y habilidades | conocimientos y técnicas
con el tiempo. Para esto deberian almacenar las rutinas o conjuntos de | especializadas aplicables
conocimientos en la memoria de la organizacion, ya sea como normas, | para la ejecucién de las
directrices, secuencias o rutinas. tareas de desarrollo de

servicios?

Estrategia Esté ligada a liderar un plan de asignacion de recursos en la entidad
financiera. Las estrategias pueden ser de cuatro tipos: 1) proactivas
(valoran ser los primeros en el mercado) con los nuevos servicios y | ¢Existe una estrategia de
tecnologias, 2) analistas (rara vez son los primeros en el mercado pero | desarrollo de servicios
frecuentemente son seguidores rapidos, con un coste mas eficiente o que defina el tipo de
servicio innovador), 3) defensores (ubican y mantienen un nicho seguro NUevos servicios por
por la proteccién de su posicion en un area de servicio), y 4) reactiva | desarrollar y los recursos
(responden a los productos y los cambios en el mercado solo cuando se | que se utilizarian para el
ven obligados por las presiones ambientales). Las entidades financieras proposito?
deben adoptar la estrategia proactiva porque esta afecta en el porcentaje
de éxito del desarrollo de un servicio.

Estructura Representada en un grafico de las caracteristicas de la organizacion, que
permite la integracion de los muchos insumos funcionales necesarios
para la innovacion y para fomentar la creacién de resoluciéon de
problemas. En las entidades financieras deberian estructurar ¢Qué tipo de
organizaciones con jerarquias planas y de bajo nivel de centralizacion organizacion de
debido a que de este modo se fomenta una alta tasa de innovacion. Se estructura formal se
deberia buscar establecer grupos de trabajo con carécter temporal. De | utilizan para ejecutar las
este modo se hace menos hincapié en estructuras formales dado que los | actividades de desarrollo
grupos al azar muchas veces constituyen un importante factor de servicio?
determinante del éxito en la innovacion de los servicios. Se debe apelar
en favor de nuevas formas de libre estructuracion, donde el énfasis esté
en los valores compartidos.

Valores Un requisito previo para el éxito de desarrollo de productos es la

Compartidos

aceptacion en todos los niveles de la organizacion de la necesidad de un
cambio. Los departamentos de Investigacion y Desarrollo o de
Marketing no pueden continuar con éxito un programa si el resto de la
labor de la organizacion se refiere a la minimizacion de costes. Esto es
importante para que la mayoria de las actividades de desarrollo del
servicio no se consideren perturbadores de las actividades en curso y, por
tanto, probablemente para hacer frente a la resistencia dentro de las
actividades principales de la entidad financiera. Inculcar una aceptacion
de cambio dentro de una organizacidn es un proceso largo y complejo.
La cultura innovadora deberia ser fomentada por una apertura e
intercambio entre las diferentes unidades y funciones que operen en
todos los niveles de la entidad financiera.

¢EXiste una creencia
compartida en la
necesidad de proseguir
en el desarrollo de los
servicios con el propdsito
de hacer crecer el
negocio?

Estilo

Se refiere al estilo cultural de la organizacion. Los altos directivos de las
entidades financieras deberian contar con un proceso abierto,
imaginativo y un creativo estilo para fomentar el funcionamiento eficaz
de la gestion de medios en la innovacién de servicios. En las entidades

¢Presta la alta direccion

un alto apoyo activo para
las personas que
participan en las
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financieras, la alta direccion deberia ejercer un sutil control sobre la
innovacién, por ejemplo influyendo en el establecimiento de los
objetivos generales para la innovacion. Se debe dar la libertad de
innovacién del servicio al grupo de trabajo para que operen como
deseen, pero siempre tratando de cumplir los objetivos.

principales tareas de
desarrollo de servicio?

Staff Se refiere al tipo de especialistas funcionales necesarios para ejecutar el
desarrollo de nuevos servicios con éxito. Las entidades financieras
podrian reasignar las funciones a personas que han sido los principales
agentes de cambio en proyectos anteriores a los nuevos proyectos de e
o ¢Qué tipo de
servicios. o= ;
. . . R Lo especialistas funcionales
Es importante considerar las cualidades psicoldgicas de los individuos estan alli para la
que tienen papeles claves en el proceso de innovacion. Incluso en el | . - P
. . - - | ejecucion de las tareas de
DNS se requiere talento de diferentes tipos de personas para cumplir e
. . S g desarrollo del servicio?
diferentes funciones. La participacibn de muchos especialistas
funcionales en el proceso de innovacién fomenta la diversidad de los
insumos necesarios para la creacién del DNS basado en el compromiso
del proyecto.
Sistemas Se refiere a la naturaleza de los procedimientos del control de procesos. ¢Qué tipo de control y

Las entidades financieras deben tener en cuenta que todo programa de
desarrollo de un nuevo servicio debe gestionarse y controlarse de modo
que una corriente de nuevos servicios se lance al mercado en el momento
oportuno y correcto para contrarrestar las amenazas competitivas y para

mecanismos de
coordinacién se utilizan
para la ejecucion de las
tareas de desarrollo de

asegurar la supervivencia de la empresa y su crecimiento. servicios?

Tabla 2. Marco de analisis de 7 factores
Fuente. Elaboracién propia

3.3.5. Calidad de servicio

En la actualidad casi existe unanimidad en que la opinidn de los clientes sobre el servicio
que reciben es el atributo que contribuye fundamentalmente a determinar la posicion de una
empresa en el largo plazo. Para lograr que los clientes se formen una opinion positiva, las
entidades financieras deben satisfacer todas sus necesidades y expectativas. Es necesario
que las entidades financieras dispongan de informacion adecuada sobre los clientes, que
contenga aspectos relacionados con sus necesidades, con los atributos en los que se fijan
para determinar el nivel de calidad conseguido. La calidad del servicio es un requisito
imprescindible para competir en todo tipo de organizaciones y se convierte en un elemento
estratégico que confiere una ventaja diferenciadora y perdurable en el tiempo a aquellas que
tratan de alcanzarla.

Para lograr el éxito en el desarrollo de servicios, se requiere que las entidades financieras
identifiquen lo que los clientes perciben como calidad e incorporen estas caracteristicas en
la concepcidn de servicios. Por otra parte, las entidades financieras deben ayudar a los
clientes a evaluar la calidad de la prestacion de pistas tangibles que describan las
caracteristicas de la calidad y la creacion de una imagen de alta calidad para el nuevo
servicio.

Las entidades financieras deben enfocarse en la forma en que ellos ofrecen el servicio,
ofreciéndolo de una forma mas rapida, mas alcanzable y proporcionando una mejor
relacion de contacto con el cliente estrechamente vinculadas a la creacion de un superior
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servicio al encuentro con el cliente. Todas estas recomendaciones mencionadas son de vital
importancia en la obtencion de una ventaja competitiva.
La calidad del servicio desde el punto de vista del cliente

Los clientes no distinguen entre la entidad financiera y el trabajo realizado por los
empleados; es mas, ellos no tendrian por qué hacerlo. Para ellos, las personas de la
organizacion constituyen la entidad financiera. Resulta evidente que los clientes no conocen
lo que hay detras de las instalaciones; esto solo lo conocen los empleados. Ellos no conocen
las areas responsables, la descripcion de cada puesto o la personalidad del empleado. Para
los clientes, eso es trabajo de la entidad financiera y no de ellos. Sus actitudes y centro de
atencion son claros.

3.3.6. La participacion del cliente en los servicios

Los directivos de las compafiias de servicios deben poner méas énfasis en el desarrollo de
los servicios para que se ajusten a las necesidades de los clientes; por lo tanto, deben
adoptar un enfoque de DNS orientado a los clientes y obtener su aporte en los programas de
DNS.

La participacion del cliente en todo el proceso de desarrollo de nuevos servicios da lugar a
una superior y mayor innovacion. Para lograr su éxito, se debe abogar por el aporte del
cliente en todo el proceso de desarrollo. Por eso, se definen las actividades que debe
realizar el cliente en todas las etapas de DNS.

Las empresas deben aprender a complementar sus tradicionales instrumentos de
investigacion de mercados tales como encuestas y focus groups, con técnicas avanzadas de
observacion y asociacion selectiva para la innovacion de sus actividades.

Los directivos deben ser proactivos en el desarrollo de una relacién a largo plazo con los
clientes y tratarlos como socios en su busqueda del éxito de nuevos servicios. Deben mirar
mas alla de la simple investigacion de mercado y desarrollar un planificado y formal
proceso de obtencidn de aporte de los clientes para sus proyectos de DNS

Definicion

La participacion del cliente es definida como los procesos, los hechos y las interacciones
donde la entidad financiera colabora con actuales o potenciales clientes para obtener mas
informacion sobre el mercado y alterar el comportamiento organizacional. Los clientes
también participan en el programa o proyectos de desarrollo de los servicios para prever las
latentes necesidades de los clientes y en consecuencia desarrollar nuevos servicios.

Analisis

La naturaleza inseparable de los clientes como productores y consumidores, y la tendencia
de desarrollo de los servicios hace que sea natural y vital incluir al cliente en el proceso de
innovacion. Mediante la adopcion de una actitud proactiva y con un enfoque en la
participacion de los clientes rapida y activamente, las entidades financieras pueden facilitar
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el aprendizaje de los clientes y reducir el riesgo de ser imitado y superado por la
competencia. La interaccion no solo es el centro de coordinacion de los servicios, sino
también la esencia de la participacion del cliente. Si se tiene en cuenta la participacion del
cliente se llegaria a comprender como el conocimiento se crea a partir de y con el potencial
de los clientes, y luego deberia ser trasladado dentro de la organizacién para el desarrollo
de nuevos servicios. El papel del cliente en el servicio debe ser contribuir con
conocimientos y experiencias, compartir las frustraciones, las necesidades, problemas y
expectativas, e incluso a su disposicion a experimentar y aprender.

3.3.7. Como hacer seguimiento a los clientes

Una vez que se ha brindado el servicio, el seguimiento al cliente permitira que las entidades
financieras logren que los clientes adquieran mas servicios. Se podria hacer el seguimiento
del cliente por teléfono, personalmente o por correo. Hay ciertos métodos especificos que
se deberian intentar:

= Llamar a los clientes semanas después de la adquisicion del servicio. Después de haberle
brindado un servicio, se deberia llamar a los clientes para averiguar cOmo estan y
verificar si estan satisfechos con el servicio que han adquirido recientemente. Esto le
permitira resolver cualquier insatisfaccion. También es un buen momento para agradecer
la preferencia y la confianza que depositaron en la entidad financiera.

= Escriba una carta. Este es un paso simple que la mayoria de las entidades financieras
descuida. Por ejemplo: una nota escrita a mano agradeciendo al cliente por su
preferencia. Este tipo de contacto personal es apreciado y cuidado casi siempre. No se
recomienda utilizar formularios de carta de seguimiento porque se pierde el aspecto
personal.

= Mantenerse en contacto. La entidad financiera deberia Ilamar a sus clientes
periédicamente para averiguar si sus ocupaciones han cambiado y, quiza, poder
ayudarlos de algin modo. Asimismo, mantenerlos actualizados sobre los nuevos
desarrollos, las mejoras y los productos adicionales.

= Buscar respuestas del cliente. Se puede imprimir un formulario en el anverso de una
tarjeta con franqueo de retorno pago, para enviarla a todos los clientes para determinar
donde hace falta mejorar el seguimiento y la atencidn al cliente.

3.4. Modelo propuesto

En la figura 3 se presenta el modelo de desarrollo de nuevos servicios para el mercado
financiero peruano que involucra la participacion del cliente en las diversas fases de un
proceso de DNS.
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Fases

Canales de
distribucion
Proveedores
Empleados
Clientes
Cambios en la
reglamentacion
Organismos
externos.

a) Establecer objetivos

b) Forjar ideas

Participacion del cliente

Expresar su opinion

c) Escoger ideas

Optar por una idea

d) Estudio de
factihilidad

Adquirir informacién
de los clientes

e) Definiciéon de roles

Elegir al equipo de
trabajo

f) Perfilar el servicio

Mejorar el servicio

g) Instruir al personal

h) Hacer ensayos del
servicio

Participar de simulacros
de atencién y dar
dictamen final

i) Realizar pruebas de
marketing

j) Comercializacion

Comentar su
satisfaccion del servicio

k) Revisién del servicio

Buzén de sugerencias y
reclamos

[) Implementar proceso
continuo de gestidn de

cartera

Figura 1. Modelo propuesto
Fuente. Elaboracion propia




Capitulo 4
Resultados de la tesis modalidad articulo
En el siguiente capitulo se presenta el articulo aprobado por el Il congreso REDU y IV

AUNSENP, realizado en la ciudad de Loja- Ecuador, los dias 15 y 16 de Octubre de 2014. El
formato del articulo se encuentra redactado segun las especificaciones dadas por el congreso.
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Resumen

El siguiente articulo presenta un andlisis realizado en entidades financieras de la ciudad de Piura,
donde se busca conocer el grado de participacién de un cliente antes, durante y después del
lanzamiento de un nuevo servicio. Esto responde a la inquietud de muchas empresas de saber cuan
importante es considerar al cliente como un miembro méas de la organizacion y ejercer en ella la
préctica de desarrollo de nuevos servicios (DNS).

Los resultados permiten disefiar un nuevo modelo estandar, que las empresas dedicadas a la prestacion
de bienes intangibles o servicios, particularmente las empresas financieras deben seguir para que el
servicio propuesto resulte exitoso y sobretodo responda a lo que el cliente esta buscando.

Finalmente se explica detalladamente de cada uno de los pasos que forman parte del modelo que se
propone a seguir, haciendo hincapié de las actividades que una entidad financiera no debe dejar de
hacer para poder tener a un cliente satisfecho y pueda sacar ventaja competitiva respecto a la
competencia.

Abstract

The following paper presents an analysis performed on financial institutions in the city of Piura, where
is searched to define the grade of participation of a customer before, during and after the release of a
new service. This answers to the preoccupation of many companies about knowing how important is to
consider the customer as a member of the organization and apply on them the new services
development practice.

The results allow us to design a new standard model that companies working with intangible goods or
services, particularly financial companies, should follow to be successful in the proposal of those
services and, most of all, to respond to customer needs.

Finally, each step that take part of the model is presented in detail, emphasizing on the activities that a
financial institution should not put aside in order to satisfy the customer and get a competitive
advantage over the competition.

Palabras Clave: DNS, Desarrollo de servicios, Innovacion de servicios, Nuevos servicios, Bienes
intangibles.
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1. Introduccion

La intensa competencia, los cambios tecnoldgicos y la economia creciente han hecho que el Desarrollo
de Nuevos Servicios (DNS) sea la clave del éxito de muchas compafiias, por lo que éstas se ven en la
necesidad de innovar constantemente para ir al ritmo de cambio.

El critico rol de la innovacion ha sido reconocido en los bienes fisicos; sin embargo el desarrollo de
nuevos servicios no recibe tanta atencion por parte de los directivos de las empresas enfocadas en los
servicios. (Edvarson, 2000)

Los servicios proporcionan ayuda, utilidad, experiencia, informacion u otro contenido intelectual y, la
mayoria del valor es intangible en lugar de residir en cualquier producto fisico (“Department of
Industry, 1999). ElI DNS involucra un trato méas cercano con el cliente, una cadena completa que
involucra desde la planificacion hasta la entrega del servicio. El valor final del servicio es percibido por
el cliente.

2. Metodologia
2.1. Revision bibliogréafica
Innovacién de servicios

Innovar en servicios es crear o modificar un servicio e introducirlo en el mercado. También consiste en
la conversion de ideas en productos, procesos o servicios. Estas ideas pueden ser tecnoldgicas,
comerciales y organizacionales que involucran procesos nuevos o mejorados y que implican nuevas
formas de organizacion y gestion de la empresa o nuevos comportamientos en el mercado.

Desarrollo de nuevos servicios (DNS)

Debido a las nuevas tendencias en el mercado tales como el aumento de las expectativas de los clientes
y avances en la tecnologia, se ha incrementado la competencia en el mercado, razén por la cual las
empresas se ven en la necesidad de desarrollar nuevos servicios. Sin embargo, se observa que los
servicios son desarrollados sin una focalizacién de sus objetivos estratégicos, ni las competencias
necesarias. (Martin y Home, 1993) (Kelly & Storey, 2000). Esto constituye ser el origen de un alto
porcentaje de fracaso en los nuevos servicios, causado por la falta de un eficiente proceso de
desarrollo. EI DNS asigna tareas y provee de objetivos a las compafiias de servicio y a sus directivos
(Barzack, 1995). Estos objetivos involucran a decidir como se deben organizar para el desarrollo de un
nuevo servicio y como desarrollarlos de tal manera que respondan a las necesidades del cliente.

Modelo del proceso de DNS

En la actualidad, para crear nuevos servicios con una tasa mas elevada de innovacion, las empresas
primero deben llegar a un mayor nivel de compresién de la importancia de la formalizacion del proceso
de DNS. Entre los modelos de estudio se encuentran: Modelo de desarrollo secuencial o también
conocido como modelo stage gate, modelo ciclico del proceso de DNS, modelo basado en factores
organizacionales, modelo orientado a los clientes, y modelo de desarrollo de la experiencia.

De todos los modelos mencionados, el modelo en el cual se centra la investigacion es el que se
encuentra orientado a los clientes. Este modelo fue propuesto por Alam y Perry, y particularmente,
encuentra su aplicacion en el sector de servicios financieros; pero puede ser utilizado en otros sectores,
efectuando algunos cambios. En la figura 1, puede apreciarse el modelo orientado a los clientes, y una
variacion de éste.
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Modelo lineal del proceso de desarrollo

1. Planeamiento estratégico

> Si/No

4

2. Generacién de ideas

A4

3. Seleccién de ideas

> Si/No

Ry

A 4

4. Analisis de negocio

> Si/No

5. Formacion de un equipo
multifuncional

4 Si/No

A4

6. Disefio del servicio y disefio del
sistema de proceso

UORC

\4

7. Personal de entrenamiento

> Si/No

0

v

8. Pruebas de servicio y plan en
marcha

> Si/No

A4

9. Pruebas de marketing

) ¢

> Si/No

A4

10. Comercializacion

0

1. Planeamiento
estratégico

2. Generacién
de idea

3. Seleccién de
ideas

4. Andlisis de

negocio

Modelo paralelo del proceso de desarrollo
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5. Formacién de un equipo
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6. Disefo del servicio y disefio
del sistema

7. Personal de
entrenamiento

8. Pruebas de
servicio y plan en
marcha

»
>

Si/N

9

v

)4

Si/N

9. Pruebas de marketing

v

\ 4

Ve

Si/N

10. Comercializacion

Figura 1. Dos modelos de DNS
Fuente. (Alam y Perry)
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Este modelo es el resultado de una investigacion empirica en las empresas que han puesto de
manifiesto la forma en que se viene desarrollando el proceso de DNS. Segun investigaciones se afirma
gue hay dos variantes de este modelo: la presencia de fases que se desarrollan en paralelo o en
secuencia, y esto en funcion de la dimension de la empresa. En particular, tres pares de etapas pueden
llevarse a cabo simultaneamente: planificacion estratégica y generacion de la idea, seleccion de idea y
andlisis de negocio, y entrenamiento del personal y servicio de pruebas con el fin de obtener una mayor
flexibilidad. Se ha dicho ya en anteriores investigaciones que los servicios tienden a involucrar mas a
menudo y con mayor intensidad al cliente (Harris, 2001; Alam, 2002; Martin, 1999), por lo que se
puede afirmar que la orientacion al cliente debe tener un papel fundamental en el proceso de DNS.

2.2. Recoleccién de informacion
Mercado Financiero

El sistema financiero en el Perd, esta conformado por el conjunto de instituciones bancarias,
financieras y demas empresas e instituciones de derecho publico o privado, debidamente autorizadas
por la Superintendencia de Banca, Seguro y AFP, que operan en la intermediacion financiera (actividad
habitual desarrollada por empresas e instituciones autorizadas a captar fondos del publico y colocarlo
en forma de créditos e inversiones).

El banco financiero se clasifica en:

- Sistema financiero bancario. Constituido por el conjunto de instituciones bancarias del pais. Se
encuentra el Banco Central de Reserva del Peri (BCRP), Banco de la Nacién y Banca comercial
(Banco de Crédito del Peru, Banco Continental, etc.).

- Sistema financiero no bancario. Constituido por financieras, cajas municipales, de ahorro y crédito
(orientadas preferentemente a las pequefias y micro-empresas), entidades de desarrollo a la pequefia y
micro empresa (Edpyme), caja municipal de crédito popular, cajas rurales (otorgan financiamiento
preferentemente a los empresarios de la pequefia y micro-empresa).

-Empresas especializadas. Instituciones financieras, que operan como agente de transferencia y
registros de las operaciones o transacciones del &mbito comercial y financiero. Dentro de este rubro se
encuentran las empresas de arrendamiento financiero, empresas de “factoring”, empresas afianzadoras
y de garantias, y empresas de servicios fiduciarios.

En el Per(, en los Gltimos afios, las empresas financieras mantuvieron una estrategia agresiva dirigida a
la banca minorista. De esta manera se observo un considerable incremento en diversos créditos: mas de
10% en el crédito de consumo; un incremento de 22,7% en créditos hipotecarios y los créditos a
microempresas, aumentaron en 32 %. Estos crecimientos fueron originados por la continua expansion
del consumo privado, la mejora en la capacidad de pago de la poblacién, y la mayor competencia en el
sistema, la cual derivd en menores tasas activas.

Al analizar la situacion del sistema financiero en los ultimos afios, se observan el creciente dinamismo
de las instituciones financieras no bancarias, lo que indicaria que ahora los clientes tienen mas
alternativas y, por lo tanto, existe un poco mas de competencia en el sector. No obstante las
limitaciones econdmicas, administrativas y logisticas de las cajas y edpymes, vienen creciendo en el
mercado financiero, logrando posicionarse en ciertos segmentos, especialmente en las provincias y en
actividades que no interesan mayormente a la gran banca comercial como la agricultura.
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Procesos de innovacion

Con la finalidad de analizar el enfoque de desarrollo de los servicios en el mercado financiero se
realizaron entrevistas a directivos y gerentes de diversas empresas del sector.

A continuacion mostraremos los diversos servicios ofrecidos por las entidades financieras:

Entidad
Financiera

Proceso de
Innovacion

Descripcion

BCP

Agente BCP

Se entiende por cajeros corresponsales, segln las normas de la SBS (Superintendencia de
Banca, Seguros y AFP), como operadores de servicios constituidos por personas naturales o
juridicas que funcionan en establecimientos propios o de terceros, distintos de los del
sistema financiero respecto de los cuales existen acuerdos contractuales para prestar, a través
de dichos operadores de servicios y bajo responsabilidad de la empresa del sistema
financiero, las operaciones y servicios autorizados que ésta determine.

Cuenta cero y
cuenta libre

Son cuentas de ahorro dirigidas hacia el segmento personas, cuya diferencia radica segun la
preferencia del cliente, respecto al nimero de operaciones que se desee realizar ya sea por
ventanilla o cajero. La cuenta cero tiene un monto minimo de ahorro, en cambio la cuenta
libre no tiene, por eso la cuenta libre tiene mas ventajas, en cuanto al namero de operaciones
libres sin comision.

Cuenta sueldo

La cuenta sueldo es una cuenta de ahorros en la que se registran, los abonos derivados de las

remuneraciones del cliente.

El objetivo primordial de este servicio es la bancarizacion, que significa utilizar

intensivamente al sistema financiero para facilitar las transacciones efectuadas entre los

agentes econdmicos.

¢ La bancarizacion posibilita la monetizacion de la economia y es condicion necesaria para
salir de la pobreza.

e Una mayor bancarizacién es el resultado de mayor estabilidad de los sistemas financieros
y confianza en éstos.

BBVA

Tarjeta Blue

joven

Blue joven es un programa de BBVA, de acuerdo con los intereses y necesidades de los
jévenes entre 15-25 afios, a través del cual se accede a productos y servicios financieros en
base a ofertas de mdsica, cine, informatica, viajes, etc. Le da amplio limites de crédito para
un carro, departamento, entradas a discotecas, etc.

Caja
Municipal
Sullana

Creédito
prendario

Conocido también como crédito pignoraticio. Se trata de un servicio financiero rapido
destinado a cubrir necesidades de liquidez inmediata, que se caracteriza por sus montos
pequefios otorgados a numerosos clientes que se encuentran en la Caja Municipal de Sullana
la posibilidad de una atencion rapida.

Crédito
agricola

Servicio dirigido a productores agropecuarios para financiar actividades econdémicas
productivas. Este servicio es clasificado segin su finalidad y plazo:

» De sostenimiento, para financiar actividades productivas, cuyo reembolso es a corto plazo.
e De capitalizacion y comercializacion, para financiar la adquisicion de bienes de activo fijo

y con reembolso a mediano plazo.

Su tecnologia financiera le permite evaluar en el terreno los sectores que retnen las mejores
condiciones agricolas (suelo, agua, drenaje), menor riesgo de inundacién, rendimientos por
cultivo, niveles de tecnologia utilizados, entre otros aspectos.

Caja Max

Un cajero corresponsal es un punto de atencion autorizado por la SBS que se ubica en un
establecimiento comercial distinto del Sistema Financiero, con el cual la CMAC-Sullana
mantiene un acuerdo contractual y a través de ellos realizar las operaciones y servicios
autorizados.
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Compu plan El crédito Compu plan esta dirigido a las pymes, profesionales y estudiantes de todo el pais
gue quiera obtener computadoras. Para acceder a este plan no se requiere cuota inicial y el
crédito es en moneda nacional.
Banco del | Crédito Es un crédito ofrecido a personas mayores de 85 afios y a un plazo maximo de 12 meses.
trabajo jubilado 85

Esta tarjeta esta dirigida al sector consumo, proyectada para segmentos que tiene bastante
Scotiabank demanda. La tarjeta esta asociada a distintos establecimientos.

Tarjeta Unica Los pagos se efectian en red de agencias de Scotiabank y en cajeros express Scotiabank,
ubicado en los establecimientos de los socios del programa Unica.

Tabla 1. Procesos de innovacion realizados en las entidades financieras
Fuente. Elaboracion a partir de las entrevistas

2.3. Procesamiento de informacién

De acuerdo a las entrevistas realizadas, se realizd el procesamiento de la informacion obtenida
comparando los procesos de innovacion con el modelo de desarrollo de nuevos servicios propuesto por
Alam y Perry.

En las respuestas obtenidas (Tabla 2), se manifiesta que las entidades financieras ponen en practicas
diversas etapas en el desarrollo de sus servicios como se muestra en el cuadro resumen. Se visualiza
que las etapas generacion de idea y comercializacion son llevadas a cabo en todas las organizaciones
(el total de columnas de la tabla). Estas dos etapas se encuentran entre las mas importantes ya que
ambas tienen puntaje 10, y porque la generacion de ideas, es el punto de partida de un proyecto y la
comercializacién es la Gltima etapa que constituye la linea de meta del proyecto.

Asi mismo se consideran importantes el planeamiento estratégico, entrenamiento de personal,
formacién de grupo multidisciplinarios, disefio de servicio y sistema del proceso. En contraste, las
pruebas piloto y pruebas de marketing, son actividades consideradas como menos importantes porque
las entidades financieras tienden a hacer caso omiso de estas etapas con el fin de acelerar el proceso
general de desarrollo del servicio y es como lo manifiestan muchos directivos que por razones de
urgencia, se omiten las pruebas piloto y plan de marketing y saltan directamente al lanzamiento del
servicio. Ademas se puede concluir que la mayoria de las entidades financieras muestran actitud
reactiva, porque responden a los servicios y cambios del mercado pero solo cuando estan presionados
por el medio. Incluso sus servicios son imitacion de los brindados por otras entidades financieras, en
lugar de ser ellos mismos innovadores. Asi ellos simplifican la realizacién de estudios de mercado y
lanzan el servicio sin desarrollar una metodologia estructurada, ni formal. Esto, a su vez refleja que la
etapa de seleccion de ideas es poco practicada en las entidades financieras.

Por lo que podemos afirmar debido a todo lo mencionado anteriormente que el problema de las
entidades financieras se encuentra en la deficiencia en el disefio del nuevo servicio por la falta
participacion del cliente, dado que lanzan un servicio sin saber exactamente si llegard a satisfacer la
necesidad de éstos, limitdndose a aplicar lo que la competencia normalmente hace.




Entidades BCP BBVA CMAC Sullana Banco del | Scotiabank Total
Trabajo
Servicios Agente | Cuenta | Cuenta | Tarjeta Crédito Crédito Caja Compu Crédito Tarjeta
ceroy sueldo Blue prendario | agricola max. plan jubilado 85 Unica
libre joven
Etapas
a) Planeamiento Estratégico X X X X X X X X X X 10
b) Generacion de ldeas X X X X X X X X X X 10
c) Seleccion de Ideas X X 2
d) Andlisis de Negocio X X X X X X X X X X 10
e) Formacion de grupos X X X X X X X X X X 10
multidisciplinarios
f) Disefio del servicio y disefio | X X X X X X X X X X 10
del proceso
g) Entrenamiento del personal | X X X X X X X X X X 10
h) Pruebas de servicio y plan X 1
en marcha
i) Pruebas de marketing 0
j) Comercializacion X X X X X X X X X X 10
Total 8 8 8 7 7 7 7 7 8 7

Tabla 2. Cuadro resumen de analisis de informacién de desarrollo de servicios de las entidades financieras entrevistadas

Fuente. Elaboracién propia
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3. Resultados y discusion
3.1. Modelo propuesto

Después de todo lo analizado, se considera esencial medir la calidad del servicio brindado al cliente
como un elemento imprescindible en el desarrollo de un nuevo servicio. También es importante la
necesidad de la participacion del cliente, por eso a continuacién se propone un modelo de desarrollo de
nuevos servicios para el mercado financiero peruano que involucra la participacién del cliente en las
diversas etapas de un proceso de DNS.

Fases Participacion del cliente
e Canales de a) Establecer objetivos
distribucion
e Proveedores
e Empleados . s
e Clientes b) Forjar ideas Expresar su opinion
e Cambios en la
reglamentacién
* Organismos c) Escoger ideas Optar por una idea
externos.
d) Estudio de factibilidad Adquirir informacién de
los clientes
e) Definicidn de roles Elegir al equipo de
trabajo

f) Perfilar el servicio

Mejorar el servicio

g) Instruir al personal

Participar de simulacros

de atencién y dar
h) Hacer ensayos del dictamen final

servicio

i) Realizar pruebas de

marketing Comentar su

satisfaccion del servicio

j) Comercializacion

k) Revisidn del servicio Buzdn de sugerencias y
reclamos

[) Implementar proceso
continuo de gestién de
cartera

Figura 1. Modelo propuesto
Fuente. Elaboracion propia
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3.2. Fases del DNS
a) Establecer objetivos

Se debe establecer la necesidad de planificacion, definiendo el escenario estratégico de la innovacion,
los objetivos de la actividad de nuevos servicios y el programa para lograr esos objetivos. Las
diferentes opciones de estrategias comerciales pueden traducirse en el desarrollo de nuevos planes de
servicio. En esta fase se debe establecer los objetivos del nuevo servicio y analizar si se alinean con los
de la entidad financiera. Luego se debe definir la trayectoria del proceso de innovacién en términos de
objetivos del cliente y la labor que la entidad financiera debe realizar para lograr esos objetivos,
asimismo se debe definir las actividades para lograr los objetivos del servicio.

b) Forjar ideas

Las ideas de nuevos servicios pueden ser generadas de muchas maneras, éstas pueden surgir dentro y
fuera de las entidades financieras, o ser el resultado de formales o informales procedimientos de
busqueda. El éxito de las empresas radica en establecer sistemas y procedimientos para estimular la
generacion de ideas a largo plazo.

Dado que las ideas de nuevos servicios pueden surgir en cualquier lugar, los empleados han sido
considerados durante mucho tiempo como una fuente importante de ganar nuevas ideas de servicios, y
esto se debe a la proximidad de los empleados con los clientes dado que los empleados pueden recoger
las inquietudes de los clientes y las pueden transmitir a la empresa para dar soluciones alternativas
frente a cualquier inconveniente.

Cada servicio nuevo es resultado de una idea, y cuanto mas numerosas sean las ideas generadas, mas
probabilidades habran de seleccionar la mejor.

c) Seleccion de ideas

El objetivo de la seleccidon de nuevas ideas significa asignar recursos entre los proyectos de DNS que
tienen mas probabilidad de ayudar a la entidad financiera a cumplir con sus objetivos. Este proceso
puede ser una sola o una serie de actividades de multiples etapas.

Los criterios de seleccion deben centrarse en factores tales como las ventajas del nuevo servicio y la
superioridad, las ventajas econdmicas para el usuario final y el crecimiento del mercado que esta
siendo blanco de ataques. Es importante destacar que la seleccion debe ser un proceso continuo durante
todo el desarrollo de servicios y no sélo una discreta decision en un punto clave en el proceso. Es por
esta razén que se considera que las etapas de seleccion y evaluacion deben realizarse de manera
simultanea.

Para una correcta seleccion de ideas, se debe realizar la clasificacion de las diversas propuestas por
orden de categorias, eligiendo el conjunto mas atractivo posible, dentro de los recursos de la empresa.
Debe procurarse no caer en dos tipos de errores: omision, desechando una idea que podria ser util, y
comisién, desarrollando y comercializando una idea que no vale la pena.

d) Estudio de factibilidad

Esta etapa esta relacionada con analizar la capacidad de sus recursos disponibles, ya que cuando se
trata de comprometer cierto nimero de iniciativas, no conviene abarcar mas de lo que se puede.

Lo primero que se debe realizar es la definicion y andlisis de las especificaciones, debido a que son
necesarios para satisfacer las necesidades de los clientes. Las especificaciones son las representaciones
de las necesidades en forma de diagramas y documentos de texto estructurado que se elaboran en
relacion de los diversos requisitos de los componentes.

El analisis de requisitos es una parte importante de la solucién de negocio, que abarca las actividades
gue participan en el examen de la informacién acerca de la necesidad comercial y el alcance de una
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nueva o modificada solucion de negocio; las necesidades de informacion se descomponen hasta que las
especificaciones de los requisitos sean precisas, sin ambigliedades, y completas.

Para hacer el estudio de factibilidad, es necesario que las entidades financieras conozcan con profunda
claridad sobre su competencia y su entorno empresarial. Ademas resulta fundamental que adquieran
informacion sobre sus clientes. Para esto, deben recopilar datos y emplear técnicas para el analisis de
su data, luego deben realizar un analisis final para poder orientar su proceso de analisis, incluyendo la
definicién de sus problemas. Las entidades financieras deben realizar una evaluacion realista de las
fortalezas, debilidades, la viabilidad, y el valor de su negocio.

e) Definicion de roles

El siguiente paso es definir las funciones especificas tanto para el equipo de la entidad financiera como
un grupo de clientes. Los roles del personal de la entidad financiera se definen para que el cliente
entienda la serie de habilidades y actividades que cada miembro del equipo debe tener. Los roles del
cliente son definidos para informar al cliente del compromiso del proyecto liderado de habilidades y
los niveles de experiencia necesarios para que el DNS tenga éxito. Estos equipos deben estar formados
por personas con diferentes conocimientos y habilidades funcionales de trabajo, todos dirigidos hacia
un objetivo comun. Se puede incluir a empleados de todos los niveles de una organizacion aunque los
miembros también pueden venir de fuera de una organizacion (proveedores, clientes clave o
consultores).

Se debe optar por la multidisciplinariedad como criterio de formacién de los equipos de trabajo, es
decir para el desarrollo de un nuevo servicio deben intervenir las areas de sistemas, marketing, ventas,
etc.

f) Perfilar el servicio (bosquejo del servicio)

Para delinear un servicio, se requiere de métodos y herramientas para el control de nuevos elementos

de este proceso, tales como el tiempo y la interaccion de los actores del servicio. Se propone tres

direcciones principales:

= |dentificacion de los actores involucrados en la definicion del servicio, utilizando los instrumentos
analiticos.

= Definicion de los posibles escenarios del servicio, verificacion de casos de uso, secuencia de
acciones y el papel de los actores, con el fin de definir los requisitos para el servicio, la l6gicay su
estructura organizativa.

= Representacion del servicio, utilizando técnicas que ilustren todos los componentes del servicio,
incluyendo elementos fisicos, interacciones, vinculos l6gicos y secuencias temporales.

Es recomendable utilizar la técnica de los “storyboards” (ilustraciones mostrada en secuencia con el
objetivo de servir de guia para entender una historia, pre visualizar una animacion o seguir la estructura
de una pelicula antes de realizarse o filmarse), con el fin de ilustrar la interaccién en la oficina de la
entidad financiera. Las empresas orientadas hacia la innovacion tienen que desarrollar una relacién de
vanguardia con los clientes. En sintesis el papel del cliente en la innovacién del servicio debe ser
contribuir con conocimientos, y experiencias, expresar sus necesidades y expectativas, y su disposicién
a experimentar y aprender.

g) Instruir al personal de trabajo

La capacitacién del personal que interactuara con el cliente es una fase muy importante porque influiria
en la imagen que el cliente se llevaria de la entidad financiera. Para que esta fase sea realizada con
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éxito, las entidades financieras deben designar una muestra de clientes para que participe en el
proyecto de DNS y basados en esta muestra, las actividades desarrolladas en el proceso de innovacion
y su experiencia en las actividades que formarian parte del nuevo servicio, podrian determinar el tipo
de entrenamiento requerido.

Es necesario que éste entrenamiento sea brindado por las personas adecuadas, en el momento oportuno,
en el nivel correcto de detalle para aprovechar al maximo la productividad del cliente en el proceso.

h) Probar el servicio

En esta etapa de prueba, se ensaya por primera vez el servicio en ambientes reducidos pero bien
seleccionados, con la informacion que pretenderia representar las reacciones del consumidor. La
entidad podria disefiar una encuesta en linea y depositarla en un sitio web protegido con contrasefia y
el cliente podria iniciar sesion cuando les resulte conveniente, evaluar el servicio y enviar comentarios,
asi el cliente participaria en una simulacion de los procesos de prestacién de servicios para sugerir
mejoras.

Es importante considerar las siguientes preguntas: ¢Cuantas ciudades o zonas deben considerarse en la
prueba?, ;Qué ciudades se tomaran en cuenta?, ;Qué duracion debe tener la prueba?, ;Qué tipo de
informacion debe obtenerse?, ;Qué se hara con la informacion recopilada?

i) Ensayos de marketing

Es de vital importancia realizar pruebas de un servicio atractivo para el mercado financiero antes de
gastar dinero en el lanzamiento de un servicio y en una campafia publicitaria que podria resultar un
total fracaso. Las pruebas de marketing deben llevarse a cabo para ofrecer un ensayo general antes del
lanzamiento de un nuevo servicio en una entidad financiera. Estas pruebas proporcionan informacion
para mejorar el desempefio de la entidad y de esta manera poder evitar lamentaciones y gastos
innecesarios.

Es imprescindible involucrar al cliente en estas pruebas, permitiéndole que formule comentarios sobre
el plan de marketing, comentarios detallados acerca de su satisfaccion; también se debe lograr debatir
con los clientes, incluso tomar en cuenta sus puntos de vista con el fin de que pueda sugerir mejoras
deseadas.

j) Comercializacion

Para conseguir entrar en el mercado se debe poner en practica diferentes técnicas de comercializacion,
por ejemplo: publicidad en masa, la distribucion y las técnicas de “branding” (consiste en basarse en el
poder de la marca como elemento diferenciador). Una vez que el mercado se ha asentado y los clientes
conocen bien el servicio, el enfoque de la comercializacion cambia, las entidades financieras deben
tratar de conocer los gustos de sus clientes para adaptar los servicios a sus necesidades y diversificar la
produccidn. Las entidades financieras deberian plantearse las siguientes preguntas:

¢Quién es mi publico objetivo? ;Qué caracteristicas tiene el segmento al que me dirijo? ;Qué medio es
el que més consume (boletin, folleto, volante)? ¢En qué etapa me encuentro (lanzamiento, promocion,
mantenimiento)? ¢Cuénto durard mi campafa? ;Qué objetivos de ventas tengo? ¢Cuantos clientes
quiero captar? Y lo més importante: ;Cuantos clientes captaré a partir de mis acciones?

La mejor promocion la tiene el mejor servicio, como si se tratara de un mandamiento: nombrar un
servicio con el apellido paterno, escribir un eslogan genérico, inundar la via pablica con volantes,
pintar carteles con la firma del servicio. Como Philip Kotler expres6: “Nadie puede ofrecer o vender
aquello que nadie va a comprar”. En la actualidad, la categoria banca ha reemplazado los mensajes
conservadores por un instrumento mas innovador: la creatividad.
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k) Revisién del servicio

Las entidades financieras deben desarrollar sistemas de seguimiento para vigilar si el servicio cumple
con las expectativas de comercializacion y por consiguiente puedan reunir informacién sobre las
posibles modificaciones del servicio. Por lo general, es el cliente descontento el que hace oir més su
voz. La solucion es el comercio en linea, mediante encuestas y cuestionarios asequibles que
comprueben la satisfaccidn del cliente y que soliciten informacion de contacto. El andlisis de éstos
resultados permitira saber el punto de vista preferente de los clientes, diagnosticar algin problema y
mejorar asi el rendimiento de la entidad financiera. También se podria proponer programas de
sugerencias, para recoger las percepciones del cliente sobre sus servicios y ofrecer incentivos de tal
manera que se motive al cliente a ser jurado calificador de los mismos servicios.

I) Implementar proceso continuo de gestion de cartera de proyectos de DNS

Las entidades deberan implementar un proceso continuo de gestion de cartera de proyectos de DNS. La

entidad debe designar un equipo encargado de establecer procesos para la revision y actualizacion

continua de su cartera de proyectos de DNS, el cual deberia incorporar la gestion nacional de la cartera

de iniciativas con las siguientes medidas:

= Agregar la cartera de revision de iniciativas en la orden del dia de las reuniones mensuales de
personal.

= Programar una reunion de medio dia cada seis meses para hacer una revision exhaustiva de la
cartera.

= Establecer un proceso para las nuevas iniciativas.

4. Conclusiones

= Las entidades financieras no cuentan con un modelo formal en el desarrollo de sus servicios
financieros, solo tienden a imitar los servicios de la competencia. Un modelo formal, como el
propuesto en este articulo, permitiria realizar un proceso mas estructurado y organizado de
desarrollo de nuevos servicios.

= Un servicio aparentemente simple, es un proceso altamente complejo, que involucra muchas
operaciones, experiencias, resultados y percepciones de los clientes. Las comparfiias que se
mueven demasiado rapido, a menudo experimentan problemas tales como el pobre concepto de
servicio, un proceso de disefio al azar, la insuficiencia de pruebas y poquisima planificacion para
un efectivo lanzamiento en el mercado.

= Las entidades financieras deberian reconocer que se deben a sus clientes, que son el activo mas
valioso de su empresa y que sobreviven solo en el caso que haya clientes y crecen mientras
mantengan una cartera y puedan captar nuevos clientes. Por lo tanto su entidad debe ser
estructurada y gestionada en base a ellos. Es mas, resulta imprescindible adoptar una estrategia
proactiva, no reactiva, anticipandose a los movimientos del mercado, buscando ser siempre
pioneros. Les resultaria mas practico trabajar bajo una teoria de escenarios: no viendo sélo lo que
quieren ver, sino anticipandose a los escenarios que se puedan dar. Esto va de la mano a que
cuenten con gente calificada y capacitada que escuche a sus clientes e involucrarlos en el
desarrollo de sus procesos tal como se explica en la metodologia propuesta.

= La metodologia propuesta pone énfasis en que las entidades financieras deben contar con un
proceso de desarrollo de nuevos servicios orientado al cliente. Esto permite lograr innovacion
superior y un mayor éxito. La filosofia de la entidad debe ser escuchar al cliente; es mas, tener una
cultura enfocada en el cliente, la cual debe estar centrada en tres pilares: tratar bien a sus clientes,
cumplir las promesas, y ser accesibles.
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Conclusiones

La realizacion de esta nueva modalidad de tesis, denominada articulo cientifico sefiala
el actual enfoque que se estd haciendo en el campo de la investigacion cientifica, lo
cual representa un notable aporte en el desarrollo de la ciencia y la tecnologia y en el
desarrollo de los futuros profesionales de nuestro pais.

El desarrollo del articulo cientifico permite ampliar la capacidad del futuro egresado de
recurrir siempre a la investigacion, analisis, sintesis, precision. En otras palabras, a
desarrollar una serie de habilidades que lo ayudaran a desarrollarse profesionalmente y
tener siempre tendencia a explorar nuevos conocimientos y caminos.

El articulo cientifico es una publicacion acerca de una investigacion especifica que
busca mostrar resultados nuevos e innovadores Utiles para la sociedad y que a su vez
permitan dar pie a nuevas investigaciones y, de esta manera, generar un aporte
cientifico.

El resultado es que el cliente debe participar en cada fase del proceso y su presencia
deberia ser fundamental en las fases como la generacién de idea, servicios de disefio y
pruebas. De hecho, la interaccion con el cliente deberia ser una valiosa fuente de
informacion de entrada.

El modelo de desarrollo de nuevos servicios para entidades financieras destaca la
participacion del cliente en los procesos y actividades como elemento clave para lograr
la diferenciacion en el desarrollo de un servicio innovador. A través de esta
participacion, se puede obtener més informacion acerca de los clientes, es decir, las
declaradas y latentes necesidades, preferencias, deseos y valores, y de esta manera
poder entender profundamente lo que crea valor para los clientes. Las entidades
financieras deben motivar esta participacion del cliente a fin de disefiar nuevos
servicios al cliente y dar un atractivo valor para el cliente y, por lo tanto, generar una
demanda.
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10.

La estrategia empleada por los bancos es reactiva. Las entidades financieras consideran
a la competencia como la fuente importante de sus ideas en su objetivo de captar
nuevos clientes. Las entidades financieras, sin importar su tamafo, tienen la misma
regla: si un banco ya calificd a un cliente, eso es suficiente para ofrecer un préstamo
personal o brindar una tarjeta de crédito. Esta estrategia es empleada por casi todos los
bancos. Se rigen del historial crediticio, como buen sustituto de la evaluacion propia,
porque representa un ahorro de costos para la entidad que trata de captar al cliente de
otro banco y ya no invierten en encontrarlo ni en evaluarlo.

Uno de los principales objetivos de toda entidad financiera es atender las necesidades
del cliente. Sin embargo, no basta con asegurar que el cliente siempre tiene la razén; se
debe creer que el cliente siempre serd lo primero y se debe organizar todo en funcién
de su comodidad. Entender lo que el cliente percibe, su frustracion, sus necesidades y
sus problemas son funciones necesarias por parte de la entidad financiera, pero la
funcién mas importante siempre serd ofrecerle una solucion. El éxito lo alcanzara
quien mejor comprenda a su cliente y se concentre en lo que mas sienten, es decir, el
éxito lo lograra quien mas conozca al publico objetivo al que se dirige.

Al igual que los productos, los nuevos servicios deben ser Unicos y verdaderamente
innovadores para lograr una importante ventaja en el mercado. Esto es alin mas
relevante para los servicios porque, a menos que estén claramente diferenciados,
tienden a considerarse como genéricos, dado que son tan faciles de imitar. Por lo tanto,
la innovacion debe ser un proceso continuo, centrado en nuevas y superiores formas de
resolver viejos problemas; ademas debe ofrecer maneras creativas para diferenciar el
servicio. Todas estas son vias importantes para el lograr una sélida posicion
competitiva en el mercado.

La calidad del servicio es un factor importante que debe ser considerado por las
entidades financieras porque si se lograse mantener a los clientes satisfechos con el
servicio que reciben, se ayudaria a la entidad financiera a crear y fomentar una valiosa
reputacion de fiabilidad y un rendimiento de calidad. Otro punto importante para
conocer si un servicio es bien valorado o no, se evidencia a través de las interacciones
entre la entidad y sus clientes, por esta razon es de vital importancia que los
colaboradores de la organizacion desarrollaren estrategias de servicios que creen una
imagen positiva, mejoren la comunicacion eficaz entre empleados y construyan una
solida relacion cliente-entidad financiera.

Las ideas de nuevos servicios en la mayoria de las entidades financieras provienen del
departamento de Marketing y son llevadas a cabo por desarrolladores de servicio. De
acuerdo a la metodologia propuesta, las ideas de nuevos servicios deberian provenir de
distintas areas Yy departamentos de la entidad financiera, dado que se requieren
distintas habilidades, conocimientos y experiencias para poder identificar las
necesidades de los clientes. Se debe incentivar la participacion activa de los empleados
de diferentes &reas funcionales y, sobre todo, del &rea que tiene contacto directo con el
cliente.
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Las entidades financieras pueden crear entornos que estimulen la generacion de ideas
mediante la creacién de oportunidades para que las personas puedan intercambiar sus
ideas libremente. Ademas, pueden formar una cultura que motive a los empleados a
actuar, asegurando que cada empleado tenga suficiente comprension de las actividades
y objetivos de la organizacion. Con la ayuda de los empleados pueden surgir ideas
novedosas e innovadoras que constituyan un importante estimulo para la creatividad
organizativa. De esta manera se lograria obtener la capacidad para ver los problemas y
oportunidades desde diferentes perspectivas que puedan conducir a una mayor
organizacion de aprendizaje.

Los resultados obtenidos en este estudio dan origen a una nueva y amplia linea de
investigacion, es decir, la metodologia de DNS en entidades financieras puede
adapartarse y aplicarse en otras organizaciones enfocadas al sector servicio del Peru.

Es posible realizar investigaciones que permitan mejorar los servicios ofrecidos por el
Estado peruano, es decir, emplear nuevas metodologias de desarrollo de nuevos
servicios en empresas de servicio publico, como son el caso de las instituciones
educativas, las universidades nacionales, los hospitales, la seguridad ciudadana, los
servicios de administracion tributaria (SATP, SUNAT, SUNARP), etc.

Otra rama de investigacion se encuentra en el analisis de la metodologia seguida por
empresas de servicio pablico en la actualidad. Por ejemplo, podria ser el caso que un
determinado hospital funciona segin un modelo para el desarrollo de servicios,
partiendo de ello se puede analizar la forma en que se desarrolla el servicio y comparar
con el modelo de DNS en entidades financieras ya establecido para agregar mejoras y
crear un nuevo modelo aplicado en hospitales. De este modo no solo se lograria
mejorar el servicio sino también tener pacientes mas satisfechos.

Cabe mencionar que todo esto seria posible siempre y cuando dicha empresa tenga
implementada una metodologia de desarrollo de servicios, en caso contrario se
procederia a realizar la investigacion desde cero.
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