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Resumen

El estudio analiza de qué manera el disefio de mejora del sistema de atencion al cliente contribuye a la satisfaccion de los
usuarios y a la ventaja competitiva del Banco Nacional de Fomento (BNF), Casa Matriz, durante el periodo 2024-2025. El
problema central se relaciona con procesos fragmentados, tiempos de atencién elevados, escasa integracién tecnolégica y
ausencia de mecanismos sistematicos para evaluar la satisfaccion, condiciones que afectan la percepcion de calidad
institucional y limitan la competitividad del servicio. El marco teérico incorpora los modelos SERVQUAL y Kano, junto con los
conceptos de experiencia del cliente, omnicanalidad y transformacion digital en la banca publica. La investigacién adopt6 un
enfoque cuantitativo, con disefio no experimental y alcance descriptivo-correlacional, mediante una encuesta estructurada
aplicada a 174 usuarios de la Casa Matriz, validada por juicio de expertos y con un coeficiente alfa de Cronbach superior a
0,80. Los resultados muestran una valoracion favorable de la competencia y el trato del personal, con medias superiores a 4
en seguridad y conocimientos, y brechas en los tiempos de atencion, la estabilidad de los sistemas, los canales de autoayuda
y la coordinacién entre areas. El 81,6% considera que el servicio cumplié total o parcialmente sus expectativas, pero solo el
4,6% que las superd, y cerca de uno de cada cinco usuarios se declara insatisfecho. Se propone un modelo de atencion
centrado en el usuario, basado en cuatro programas: reingenieria de procesos, academia de excelencia en el servicio,
ecosistema tecnoldgico integrado y gobernanza para la mejora continua.
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Abstract

The study analyzes how the improvement design of the customer service system contributes to user satisfaction and competitive
advantage at the Banco Nacional de Fomento (BNF), Main Office, during 2024-2025. The central problem relates to fragmented
processes, long service times, limited technological integration and the absence of systematic mechanisms to assess
satisfaction, conditions that affect institutional quality perception and limit service competitiveness. The theoretical framework
incorporates the SERVQUAL and Kano models, along with customer experience, omnichannel and digital transformation
concepts in public banking. The research adopted a quantitative approach, with a non-experimental design and descriptive-
correlational scope, through a structured survey of 174 Main Office users, validated by expert judgment and with a Cronbach's
alpha above 0.80. Results show a favorable assessment of staff competence and courtesy, with means above 4 for assurance
and knowledge, and gaps in waiting times, system stability, self-service channels and inter-area coordination. 81.6% consider
that the service fully or partially met their expectations, but only 4.6% that it exceeded them, and about one in five users report
dissatisfaction. A user-centered service model is proposed, based on four programs: process reengineering, a service
excellence academy, an integrated technology ecosystem and governance for continuous improvement.

Keywords: customer service; user satisfaction; service quality; digital transformation; competitive advantage.
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Introduccion

La calidad de la atencién al cliente se ha convertido en un factor determinante de la competitividad de las instituciones
financieras. En un entorno caracterizado por la digitalizacién acelerada de los servicios, la aparicion de nuevos competidores
tecnoldgicos y usuarios cada vez mas informados y exigentes, la experiencia que un banco ofrece a sus clientes en cada punto
de contacto —presencial, telefonico o digital— influye directamente en su satisfaccion, en su lealtad y en la reputacién de la
institucion. Para la banca publica, esta exigencia adquiere una dimension adicional, porque la calidad del servicio no solo
condiciona su posicion en el mercado, sino también su legitimidad como instrumento del Estado para el desarrollo econémico
y la inclusion financiera. Un servicio lento, fragmentado o poco confiable erosiona la confianza de los ciudadanos en las
instituciones publicas, mientras que una atencion agil, cercana y resolutiva contribuye a generar valor publico y a fortalecer el
vinculo entre el Estado y la ciudadania.

El Banco Nacional de Fomento (BNF) es la principal banca publica de desarrollo del Paraguay y atiende a una clientela diversa,
que incluye productores, empresas, funcionarios publicos y personas que acceden a servicios financieros basicos. Su Casa
Matriz, ubicada en Asuncién, concentra la mayor demanda de servicios de la institucién y constituye el nicleo de coordinacién
de sus operaciones. El problema central que motivd esta investigacion se relaciona con la existencia de procesos de atencion
fragmentados, tiempos de espera elevados, una integracidn tecnoldgica limitada entre los canales de atencion y la ausencia
de mecanismos sistematicos para evaluar la satisfaccion de los clientes, condiciones que afectan la percepcion de calidad y
limitan la capacidad competitiva de la institucion frente a la banca privada y a los nuevos proveedores de servicios financieros
digitales. Estas condiciones hacen necesario un diagnéstico de la experiencia de los usuarios que oriente el redisefio del
sistema de atencion.

El objetivo general de la investigacion fue analizar de qué manera el disefio de mejora del sistema de atencion al cliente
contribuye a la satisfaccién del cliente y a la ventaja competitiva del BNF, Casa Matriz, durante el periodo 2024-2025. Los
objetivos especificos consistieron en establecer como la estructura y los procesos del sistema de atencion contribuyen a la
satisfaccion y la ventaja competitiva; precisar la contribucién de la capacitacién y las competencias del personal; detallar la
contribucién de la incorporacién de herramientas tecnoldgicas; y delimitar las alternativas de mejora que pueden proponerse
en el disefio del sistema. Se planted como hipotesis principal que el disefio de mejora del sistema de atencion al cliente
contribuye significativamente a la satisfaccion del cliente y a la ventaja competitiva de la institucién, y como hipdtesis
especificas, que la estructura y los procesos, la capacitacion del personal y la incorporacion de herramientas tecnologicas
posibilitan, respectivamente, una mejora significativa de la satisfaccién y de la ventaja competitiva.

Fundamentacion Teorica

Calidad del servicio: los modelos SERVQUAL y Kano

La calidad del servicio ha sido conceptualizada como la diferencia entre las expectativas de los clientes y su percepcién del
servicio recibido. El modelo SERVQUAL, desarrollado por Parasuraman et al. (1988), operacionaliza esta idea en cinco
dimensiones: la fiabilidad, entendida como la capacidad de prestar el servicio prometido de forma confiable y precisa; la
capacidad de respuesta, o disposicién para ayudar a los clientes y proporcionar un servicio rapido; la seguridad, referida al
conocimiento y la cortesia del personal y a su capacidad para inspirar confianza; la empatia, entendida como la atencion
individualizada; y los elementos tangibles, que incluyen las instalaciones, los equipos y los materiales de comunicacion. Este
modelo ha sido ampliamente utilizado en el sector bancario, donde la fiabilidad y la capacidad de respuesta suelen ser las
dimensiones mas relevantes para los clientes, y ofrece una base para identificar las brechas en las que deben concentrarse
las acciones de mejora (Zeithaml et al., 2018).

El modelo de Kano et al. (1984) complementa esta perspectiva al distinguir entre distintos tipos de atributos del servicio segun
su efecto sobre la satisfaccion. Los atributos obligatorios son aquellos cuya ausencia genera insatisfaccion, pero cuya presencia
no produce satisfaccion adicional, como la exactitud de las operaciones; los atributos unidimensionales producen mas
satisfaccion cuanto mejor es su desempefio, como la rapidez de la atencion; y los atributos atractivos generan satisfaccion
cuando estan presentes, aunque su ausencia no produce insatisfaccidn, como las soluciones personalizadas o las innovaciones
digitales. Este enfoque permite comprender por qué un servicio que cumple las expectativas basicas puede no generar lealtad,
y por qué las instituciones que buscan diferenciarse necesitan incorporar atributos que superen las expectativas de los usuarios.
La combinacién de ambos modelos orienta tanto el diagndstico de las brechas como la definicion de las prioridades de mejora
del sistema de atencion.
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Tabla 1. Dimensiones de la calidad del servicio y su aplicacion en la banca
Dimension Definicion Atributos evaluados en el BNF

Cumplimiento en tiempo y forma; calidad y eficiencia
Fiabilidad Prestar el servicio prometido de forma confiable y precisa

Tiempo de atencién; disposicion y rapidez
Capacidad de respuesta Disposicion para ayudar y rapidez del servicio

Conocimientos; seguridad en el asesoramiento
Seguridad Conocimiento, cortesia y confianza que inspira el personal

Escucha y adaptacion; comprension de necesidades
Empatia Atencién individualizada y comprension del usuario yadap P
Elementos tangibles Instalaciones, equipos y materiales Instalaciones; equipos; sefializacion y formularios

Nota. Elaboracion propia a partir de Parasuraman et al. (1988), Kano et al. (1984) y Zeithaml et al. (2018).

Experiencia del cliente, omnicanalidad y ventaja competitiva

La nocién de experiencia del cliente amplia el andlisis de la calidad del servicio al conjunto del recorrido que el usuario realiza
a través de los distintos puntos de contacto con la institucidén. Lemon y Verhoef (2016) conceptualizaron la experiencia del
cliente como un proceso dinamico que abarca las etapas previas, simultaneas y posteriores a la compra o0 al uso del servicio,
en el que intervienen tanto los puntos de contacto controlados por la organizacién como los que dependen de otros actores.
En la banca, la omnicanalidad —la integracion de los canales presenciales, telefonicos y digitales de modo que el cliente pueda
iniciar un tramite en un canal y continuarlo en otro sin interrupciones— se ha convertido en un componente central de la
experiencia. La transformacién digital de la banca publica, sin embargo, enfrenta desafios especificos, como la heterogeneidad
de su clientela en términos de acceso y habilidades digitales, los sistemas heredados y las restricciones presupuestarias y
normativas propias del sector publico.

La ventaja competitiva, en el sentido propuesto por Porter (1985), surge de la capacidad de una organizacion para crear un
valor superior para sus clientes, ya sea mediante costos menores 0 mediante una diferenciacién que los clientes valoren. En
los servicios financieros, la calidad de la atencidn constituye una fuente relevante de diferenciacion, porque los productos
bancarios son a menudo similares entre instituciones y la experiencia del cliente se convierte en el principal elemento distintivo.
Para una institucién publica como el BNF, la ventaja competitiva no se limita a la cuota de mercado, sino que incluye su
capacidad para cumplir su mision de desarrollo, retener y atraer clientes en segmentos estratégicos y sostener su legitimidad
institucional. La mejora del sistema de atencién puede, por tanto, contribuir a la ventaja competitiva al elevar la satisfaccién,
fortalecer la confianza y la lealtad, y reducir los costos asociados a los reprocesos y a la atencion de reclamos.

Banca publica, valor publico y atencién al ciudadano

La banca publica ocupa una posicién particular entre las instituciones financieras, porque combina la légica de la intermediacion
financiera con objetivos de desarrollo y de inclusion que no siempre coinciden con la rentabilidad. Desde la perspectiva de la
gestidn publica, Moore (1995) propuso que las organizaciones publicas deben orientarse a la creaciéon de valor publico,
entendido como el valor que los ciudadanos atribuyen a los servicios que reciben y a los resultados sociales que la organizacion
produce, y que ese valor depende tanto de la eficacia en el cumplimiento de la mision como de la legitimidad y el apoyo que la
organizacion obtiene de su entorno. La calidad de la atencién constituye un componente central de ese valor, porque es en la
interaccién cotidiana con los usuarios donde los ciudadanos experimentan directamente la eficiencia, la transparencia y la
calidad de la institucién. Para el BNF, que atiende a sectores productivos, a funcionarios publicos y a personas con distintos
niveles de acceso a los servicios financieros, una atencién de calidad es, a la vez, una condicion de competitividad y una forma
de cumplir su funcién social.

En el contexto paraguayo, la banca publica enfrenta, ademas, el desafio de adaptarse a un mercado financiero en répida
transformacién, en el que la banca privada, las cooperativas y los nuevos proveedores de servicios financieros digitales han
ampliado la oferta de canales, productos y experiencias. Los usuarios, acostumbrados a realizar operaciones desde sus
teléfonos y a obtener respuestas inmediatas, trasladan esas expectativas a su relacion con la banca publica, cuya estructura,
procesos Y sistemas han sido disefiados en muchos casos para un modelo de atencion presencial. Esta brecha entre las
expectativas de los usuarios y las capacidades de la institucion explica parte de la insatisfaccién con los tiempos de atencion
y con los canales digitales, y convierte el redisefio del sistema de atencién en una condicion para que la banca publica conserve
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su relevancia. El andlisis de la experiencia de los usuarios de la Casa Matriz ofrece, en este sentido, una base empirica para
orientar las decisiones de modernizacion de la institucion.

Metodologia

La investigacion adopté un enfoque cuantitativo, con disefio no experimental y alcance descriptivo-correlacional, siguiendo los
lineamientos de Creswell y Creswell (2018) y de Hernandez Sampieri y Mendoza (2018). El estudio se desarroll6 en la Casa
Matriz del BNF, en Asuncidn, entre julio de 2024 y septiembre de 2025. La poblacion estuvo conformada por los clientes que
recibieron atencién en la Casa Matriz durante el periodo de aplicacion del instrumento, estimada en aproximadamente 800
usuarios. El calculo de la muestra para poblaciones finitas, con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%,
arrojé un tamafio de 260 encuestas; por motivos operativos se obtuvo una muestra efectiva de 174 usuarios, que representa
un margen de error aproximado de +6,5%, considerado aceptable para los fines del estudio. Se incluyo a clientes mayores de
edad que hubieran recibido atencidn presencial o digital y aceptaran participar voluntariamente, y se excluyé a quienes no
completaron el instrumento.

El instrumento fue un cuestionario autoadministrado de 25 items, organizado en cinco secciones: datos sociodemogréficos;
valoracion del servicio en una escala de Likert de cinco puntos; preguntas categéricas sobre tiempos de espera y cumplimiento
de expectativas; prioridades de mejora valoradas segun su importancia y urgencia; y una pregunta abierta. Los resultados de
la valoracion del servicio se analizaron ademas agrupados en bloques tematicos —estructura y procesos, capacitacion y
competencias, herramientas tecnoldgicas, y satisfaccién y preferencia—, con las categorias de satisfecho, neutral e
insatisfecho. El cuestionario fue validado por juicio de expertos, y su confiabilidad, verificada mediante el coeficiente alfa de
Cronbach, supero el valor de 0,80. La aplicacion se realizo de forma presencial, con un tiempo promedio de respuesta de 10 a
12 minutos. Los datos se analizaron mediante estadistica descriptiva y analisis bivariado, y la hipétesis se contrastdé mediante
una prueba unilateral de proporciones, con un nivel de significacién de 0,05.

z= (= po) /Nlpo * (1= po) /]

En cuanto a los aspectos éticos, la participacion de los usuarios fue voluntaria, previa explicacion de los objetivos del estudio,
y las respuestas se registraron de manera anonima, sin datos que permitieran identificar a los participantes ni vincular sus
opiniones con sus operaciones en la institucién. La informacion se procesé de forma agregada y se utilizo exclusivamente con
fines académicos y de mejora del servicio. Para asegurar la comparabilidad de las respuestas, el personal investigador brindé
orientacion unicamente sobre el significado de las preguntas, sin intervenir en las valoraciones de los usuarios. Las variables
de la investigacion se operacionalizaron en indicadores vinculados a cada objetivo especifico: la claridad de los procedimientos,
el cumplimiento de los tiempos y la coordinacion entre areas para la estructura y los procesos; el dominio técnico, la resolucion
en primera instancia y la formacién para las competencias del personal; y la accesibilidad, la estabilidad, el autoservicio y la
integracion de los canales para las herramientas tecnoldgicas.

Resultados

Perfil de los usuarios

Los 174 usuarios encuestados presentan un perfil diverso (Figura 1). La distribucion por edad es equilibrada, con un 31,0%
entre 21y 30 afios, un 28,2% entre 31 y 40 afios, un 27,0% entre 41 y 50 afios y un 13,8% de mas de 50 afios. El 59,8% es
de género femenino y el 40,2% masculino. El nivel de instruccion es elevado: el 60,9% tiene formacién universitaria y el 34,5%
de posgrado, mientras que solo el 4,6% tiene formacion secundaria o primaria. En cuanto a la situacién laboral, el 57,5% trabaja
en el sector publico y el 41,4% en el sector privado, lo que refleja la importancia de los funcionarios publicos entre los clientes
de la Casa Matriz. Respecto de la frecuencia de uso del servicio de atencion, el 54,0% acude rara vez, menos de una vez al
mes, el 30,5% ocasionalmente y el 15,5% con frecuencia semanal, lo que indica que la mayoria de los usuarios tiene contactos
esporadicos con la institucion, en los que cada experiencia de atencién adquiere un peso considerable en la percepcion global.
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Figura 1. Perfil de los usuarios encuestados

(a) Edad (afios) (b) Nivel de instruccion (c) Frecuencia de uso

21-30 3% Posgrado

Frecuente 15,5%
31-40 28,2% Universitario
Ocasional 30,5%
41-50 2% Secundario
0,
550 13,8% Primario Rara vez e

r T T r T T T r T T T

Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada (n = 174).

La composicién del perfil de los usuarios tiene implicaciones para la interpretacion de los resultados y para el disefio de las
mejoras. La elevada proporcion de usuarios con formacion universitaria o de posgrado, cercana al 95%, sugiere un publico con
capacidad para utilizar canales digitales y con expectativas de calidad comparables a las de los clientes de la banca privada.
La importancia de los funcionarios publicos entre los encuestados indica que una parte significativa de la clientela mantiene
con el BNF una relacion vinculada al cobro de salarios o al acceso a productos especificos del sector publico, lo que puede
generar una relacién de dependencia mas que de eleccidn, en la que la satisfaccion no se traduce necesariamente en lealtad
voluntaria. Finalmente, el predominio de usuarios que acuden rara vez a la Casa Matriz sugiere que muchos tramites se
resuelven por otros canales o se realizan de manera esporadica, lo que refuerza la importancia de que cada visita presencial
sea eficiente y resolutiva, porque la experiencia de ese contacto ocasional define en gran medida la percepcién del usuario
sobre la institucién.

Valoracion de la calidad del servicio

La valoraci6n de los atributos del servicio es predominantemente favorable, con medias comprendidas entre 3,68 y 4,10 en la
escala de cinco puntos (Figura 2). Las dimensiones mejor valoradas corresponden a la seguridad: los conocimientos y
habilidades del personal alcanzan una media de 4,10, con un 76,4% de acuerdo, y la seguridad y confianza en la informacion
y el asesoramiento recibidos, una media de 4,03, con un 75,9% de acuerdo. La disposicion y rapidez del personal para resolver
consultas obtiene una media de 3,91, y el cumplimiento en tiempo y forma de lo prometido, de 3,90. En el extremo opuesto,
las valoraciones mas bajas corresponden a la capacidad del banco para escuchar y adaptar soluciones a la situacion particular
del usuario, con una media de 3,68 y un 15,5% de desacuerdo; al tiempo de atencion, con una media de 3,71 y la mayor
proporcién de desacuerdo del bloque, un 14,9%; y a la comprension de la situacion y las necesidades del usuario, con 3,76.
Los elementos tangibles —instalaciones, equipos tecnoldgicos, sefializacion y formularios— se sitiian en valores intermedios,
entre 3,77y 3,84.
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Figura 2. Valoracion de los atributos del servicio de atencion

Media

El servicio cumplié mis expectativas de calidad I 2 30 “ 3,89
El personal cumplié en tiempo y forma I 2 3 _ 3,90

Fui atendido en un tiempo razonable n 8 28 3n
Disposicion y rapidez para resolver . 2 2 391
Seguridad y confianza en el asesoramiento I ] 3 4,03
Conocimientos y habilidades del personal I 1® 31 4,10
EI BNF escucha y adapta soluciones . 9 » 34 3,68
Comprendieron mi situacion y necesidades . 7 % 2 3,76
Instalaciones adecuadas y cémodas n 2 37 “ 3,77
Equipos tecnoldgicos funcionaron bien l 2 32 3,79
Sefializacion y formularios claros l a 3 3,84

T T T T T T T

60 40 20 0 20 40 60 80
% de respuestas (desfavorable « — favorable)

Escala
I Muy en desacuerdo En desacuerdo Indiferente De acuerdo I Muy de acuerdo

Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada (n = 174). Media en una escala de 1 (muy en desacuerdo) a 5 (muy
de acuerdo).

Este patrén es coherente con el modelo SERVQUAL: el personal del BNF es percibido como competente, cortés y confiable,
es decir, con un buen desempefio en la dimensidn de seguridad, mientras que las debilidades se concentran en la capacidad
de respuesta, en particular en los tiempos de atencion, y en la empatia, entendida como la capacidad de personalizar las
soluciones. Desde la perspectiva del modelo de Kano, la rapidez de la atencion constituye un atributo unidimensional, cuyo
desempefio insuficiente reduce directamente la satisfaccién, mientras que la adaptacién de las soluciones a cada usuario
puede funcionar como un atributo atractivo, capaz de generar una satisfaccion superior si se desarrolla. La proporcién de
respuestas indiferentes, que oscila entre el 14% y el 25% segun el atributo, sugiere que una parte de los usuarios tiene una
experiencia neutra, que no genera insatisfaccion pero tampoco lealtad, y que representa un segmento en el que las mejoras
pueden producir un impacto significativo en la percepcion del servicio.

Estructura y procesos, competencias del personal y herramientas tecnolégicas

El andlisis por bloques tematicos permite precisar las fortalezas y las debilidades de cada componente del sistema de atencién
(Figura 3). En el bloque de estructura y procesos, los procedimientos claramente explicados, con un 57,7% de satisfechos, y
los requisitos coherentes y comprensibles, con un 53,8%, son los aspectos mejor valorados, mientras que los tiempos de
atencién razonables concentran la mayor proporcion de insatisfechos del bloque, un 30,8%, y la coordinacién entre areas sin
demoras innecesarias obtiene solo un 36,5% de satisfechos. En el bloque de capacitaciéon y competencias, el trato cortés y
respetuoso es el aspecto mejor valorado de todo el instrumento, con un 67,3% de satisfechos y solo un 11,5% de insatisfechos,
seguido por la claridad de la informacion, con un 55,8%. La formacion periddica y actualizada del personal, en cambio, presenta
la moda en la categoria neutral, con un 38,5%, y solo un 36,5% de satisfechos, lo que sugiere una percepcion de insuficiencia
en la actualizacién profesional.
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Figura 3. Percepcion por bloques tematicos: estructura y procesos, competencias y tecnologia

A. Estructurh y procesos Neutral

Procedimientos claramente explicados 51,7 231

Requisitos coherentes y comprensibles 53,8 25

Tiempos de atencidn razonables 308 26,9
Canales sefializados y accesibles 2838
Gestién de reclamos con seguimiento

Coordinacion inter-areas sin demoras 288 346
B. Capacitacién|y competencias

Dominio técnico del personal
Informacion clara 55,8 26,9
Resolucién en primera instancia
Trato cortés y respetuoso 67,3 212
Formacidn periddica del personal

Ofrece alternativas y soluciones

C. Herramientgs tecnoldgicas

Trémites sin acudir (plataformas)
Sistemas en linea estables 30,8
Informacion digital actualizada
Tecnologia redujo tiempos 288 288
Canales de autoayuda 32,7

Integracion entre canales 288 30,8

T T T T T T

40 20 0 20 40 60
% insatisfecho « — % satisfecho

Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada. Porcentajes de satisfechos, insatisfechos y neutrales por item.

El bloque de herramientas tecnolégicas es el que presenta las valoraciones mas débiles. Si bien el 51,9% considera que las
plataformas digitales permiten realizar tramites sin acudir a la sucursal, solo el 36,5% esté satisfecho con la estabilidad de los
sistemas en linea, con un 30,8% de insatisfechos, y los canales de autoayuda, como tutoriales y preguntas frecuentes, registran
la menor proporcion de satisfechos del instrumento, un 32,7%, igual a la de insatisfechos. La integracion entre canales, con un
40,4% de satisfechos, y la reduccion de los tiempos de atencién gracias a la tecnologia, con un 42,3%, muestran que la
digitalizacién todavia no se traduce plenamente en una experiencia fluida para el usuario. En conjunto, los resultados indican
que el sistema de atencion del BNF se apoya en la competencia y el trato de su personal, pero enfrenta debilidades en la
eficiencia de los procesos, en la coordinacion interna y en la madurez de sus herramientas tecnolégicas, que constituyen los
principales focos del redisefio propuesto.

Tiempos, expectativas, prioridades y lealtad

El 81,6% de los usuarios considera que el servicio cumplié sus expectativas, en partes iguales de manera total y parcial, con
un 40,8% en cada caso, mientras que el 8,0% sefiala que no las cumplié, el 5,7% que no tenia expectativas claras y solo el
4,6% que el servicio superod sus expectativas (Figura 4). Este resultado indica que el servicio es funcional y aceptable, pero
todavia lejos de constituir una experiencia sobresaliente capaz de generar diferenciacion. En cuanto al tiempo de espera que
los usuarios consideran razonable, el 43,7% lo sitlia entre 5y 10 minutos, el 26,4% entre 11 y 20 minutos, el 16,1% acepta
mas de 20 minutos y el 13,8% espera ser atendido en menos de 5 minutos. El andlisis bivariado muestra que los usuarios
cuyas expectativas no fueron cumplidas tienden a considerar razonables tiempos de espera mas breves, lo que sugiere que la
tolerancia a la espera es un factor clave de la satisfaccion, y que la reduccién de los tiempos de atencidn constituye una palanca
prioritaria de mejora.
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Figura 4. Cumplimiento de expectativas y tiempo de espera considerado razonable

(a) Cumplimiento de expectativas (b) Tiempo de espera considerado razonable

CY

81,6%
cumplio

43,7%

% de usuarios

13,8%

. Superd (4,6%) mmm No cumplic (8%)
mmm Cumplié totalmente (40,8%) Sin expectativas claras (5,7%)
Cumplié parcialmente (40,8%)

< 5min 5a 10 min 11 220 min > 20 min

Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada (n = 174).

Las prioridades de mejora sefialadas por los usuarios refuerzan este diagnéstico (Figura 5a). La atencidn telefonica obtiene el
mayor nivel de urgencia, con una media de 3,30, seguida por la mejor informacién sobre los canales digitales, con 2,74, y el
aumento del nimero de funcionarios, con 2,71, mientras que la ampliacidn del espacio fisico y el estacionamiento presentan
medias de 2,68. En el bloque de satisfaccion y preferencia (Figura 5b), el 57,7% de los usuarios se declara satisfecho en
general con la atencion, el 53,8% considera que la experiencia cumplié sus expectativas, el 55,8% recomendaria el BNF a
familiares y amigos y el 56,9% volveria a utilizar sus servicios. Sin embargo, en todos los indicadores de este bloque persiste
un segmento de insatisfechos cercano al 19%, lo que revela una experiencia heterogénea y una franja de usuarios en riesgo
de abandono, sobre la que las acciones de mejora deberian concentrarse para fortalecer la fidelizacion y la ventaja competitiva
de la institucion.

Figura 5. Prioridades de mejora y satisfaccion y lealtad de los usuarios

(a) Prioridades de mejora (b) Satisfaccion y lealtad (%)

R 0 -
Atencién telefonica @83 8 EEW Satiiecho NN Insatisfecho

Informacién sobre canales digitales @27 : ‘ 56,9

Mayor nimero de funcionarios o
Ampliacion del espacio fisico - @268
Estacionamiento para clientes - 02568
T T T T T
1.0 1.5 20 25 3.0 35 Satisfaccion  Cumplié Recomendaria Volveria a
Urgencia de mejora (media, 1a 5) general expectativas el BNF utilizarlo

Nota. Elaboracién propia a partir de la encuesta aplicada.

La relacién entre las expectativas y la tolerancia a la espera ofrece una pista Util para la gestidn de la atencion. Los usuarios
que consideran que el servicio cumplié totalmente sus expectativas se concentran en los rangos de espera de 5 a 10 minutos
y de 11 a 20 minutos, lo que indica que una espera moderada es compatible con una experiencia satisfactoria cuando el resto
de la atencion responde a lo esperado. En cambio, los usuarios que sefialan que el servicio no cumplié sus expectativas tienden
a considerar razonables esperas mas breves, de menos de 5 minutos o de 5 a 10 minutos. Esta asociacion sugiere que la
gestidn de la espera no depende solo de reducir los tiempos, sino también de administrar las expectativas mediante informacién
sobre los tiempos estimados, la organizacién previsible de los turnos y la posibilidad de resolver ciertos tramites por canales
alternativos. Un sistema de gestién de colas que informe al usuario sobre su turno y el tiempo estimado de espera puede
mejorar la percepcion del servicio aun cuando los tiempos no se reduzcan drasticamente, y complementa las acciones de
reingenieria orientadas a acortarlos efectivamente.

Contraste de la hipétesis

Para contrastar la hipétesis principal se aplicd una prueba unilateral de proporciones sobre el item que resume la valoracién
global de la calidad del servicio, referido a si el servicio recibido cumplié las expectativas del usuario en cuanto a calidad y
eficiencia (Tabla 2). La proporcion de usuarios de acuerdo o muy de acuerdo con esta afirmacion fue de 0,667 (116 de 174),
superior a la proporcion de referencia de 0,5, con un estadistico z de 4,40 y un valor p inferior a 0,001, por lo que se rechaza
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la hipbtesis nula y se concluye que existe una mayoria significativa de usuarios satisfechos con la calidad del servicio. Los
resultados por bloques respaldan, asimismo, las hipétesis especificas en cuanto a la relevancia de la estructura y los procesos,
de las competencias del personal y de las herramientas tecnolégicas para la satisfaccién, aunque con intensidades distintas:
el trato y la competencia del personal aparecen como fortalezas consolidadas, mientras que los procesos y la tecnologia
concentran las brechas cuya correccidn puede generar las mayores mejoras en la satisfaccion y en la ventaja competitiva.

Tabla 2. Contraste de la hipdtesis principal
Indicador p observada z p Decision

El servicio cumplié las expectativas de calidad y
eficiencia (de acuerdo y muy de acuerdo)

Nota. Elaboracién propia. Prueba unilateral de proporciones frente a p0 = 0,5.

0,667 4,40 < 0,001 Rechazo de HO

Discusion

Los resultados muestran un sistema de atencién cuya principal fortaleza reside en el capital humano: el personal es percibido
como competente, cortés y confiable, lo que corresponde a un buen desempefio en la dimensién de seguridad del modelo
SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988). Sin embargo, esta fortaleza coexiste con debilidades en la capacidad de respuesta y
en la empatia, expresadas en los tiempos de atencion, en la coordinacién entre areas y en la adaptacién de las soluciones a
cada usuario. Esta combinacién es frecuente en las instituciones publicas, en las que la calidad del trato depende del
compromiso individual de los funcionarios, mientras que la eficiencia de los procesos depende de factores organizativos y
tecnoldgicos que exceden su control. La literatura sobre calidad del servicio sugiere que la satisfaccion sostenida requiere que
ambas dimensiones evolucionen en paralelo, porque un personal competente no puede compensar indefinidamente procesos
lentos o sistemas inestables (Zeithaml et al., 2018).

La brecha entre el cumplimiento de las expectativas, alcanzado por cuatro de cada cinco usuarios, y la superacién de las
expectativas, lograda solo por uno de cada veinte, es especialmente relevante desde la perspectiva del modelo de Kano et al.
(1984). EI BNF parece cumplir razonablemente los atributos obligatorios y unidimensionales del servicio, pero no ha
incorporado atributos atractivos que generen una satisfaccion superior y, con ella, lealtad y diferenciacién. En términos de
ventaja competitiva, esto significa que la institucién compite en un nivel de paridad, en el que la experiencia del cliente no
constituye todavia una fuente de diferenciacién frente a otras entidades (Porter, 1985). La persistencia de un segmento de
insatisfechos cercano al 19% en los indicadores de satisfaccion y lealtad refuerza esta lectura, y advierte sobre el riesgo de
pérdida de clientes hacia competidores que ofrezcan experiencias mas agiles, especialmente en los segmentos con mayor
acceso a canales digitales.

La Tabla 4 organiza los principales atributos evaluados segun la logica del modelo de Kano, a partir de su desempefio
observado y de su papel previsible en la satisfaccién. La exactitud y el cumplimiento de lo prometido, la seguridad en el
asesoramiento y la claridad de los procedimientos funcionan como atributos obligatorios, cuyo buen desempefio evita la
insatisfaccion pero no genera diferenciacion; el BNF muestra un desempefio aceptable en ellos. La rapidez de la atencion, la
estabilidad de los sistemas y la integracion entre canales operan como atributos unidimensionales, en los que cada mejora se
traduce directamente en mayor satisfaccion, y en los que se concentran las brechas mas significativas. Las soluciones
personalizadas, los canales de autoayuda y la anticipacién de las necesidades del usuario pueden funcionar como atributos
atractivos, capaces de superar las expectativas y generar lealtad, y constituyen la principal oportunidad de diferenciacion de la
institucion. Esta clasificacion permite ordenar las prioridades: primero, corregir las brechas en los atributos unidimensionales;
luego, desarrollar atributos atractivos que conviertan la atencién en una fuente de ventaja competitiva.

Tabla 4. Clasificacién de los atributos del servicio segun el modelo de Kano y prioridad de mejora

Tipo de atributo Atributos del servicio Desempefio Prioridad
observado

Obligatorios Cumpllmlgnto qe lo .prometldo; segurlqaq enel Aceptable Mantener
asesoramiento; claridad de los procedimientos

Unidimensionales Rapidez de la atencion; estabilidad de los sistemas; Insuficiente Alta
integracion entre canales; coordinacion entre areas

. Soluciones personalizadas; canales de autoayuda; - .
Atractivos anticipacion de necesidades Incipiente Media-alta

Nota. Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta y de Kano et al. (1984).

Las debilidades tecnoldgicas identificadas —la inestabilidad de los sistemas en linea, la escasez de canales de autoayuda y la
integracion incompleta entre canales— indican que la transformacion digital del BNF se encuentra en una etapa intermedia. La
literatura sobre experiencia del cliente muestra que la omnicanalidad requiere no solo disponer de canales digitales, sino
integrarlos de modo que el cliente pueda transitar entre ellos sin repetir informacion ni reiniciar tramites (Lemon y Verhoef,
2016). La alta prioridad asignada a la atencion telefénica y a la informacién sobre los canales digitales sugiere, ademas, que
una parte de los usuarios necesita acompafamiento para aprovechar las herramientas disponibles, lo que es coherente con la
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heterogeneidad de la clientela de la banca publica. En este sentido, la digitalizacién debe acompafarse de estrategias de
comunicacion, de soporte y de educacion financiera y digital, para que la tecnologia reduzca los tiempos y las visitas
presenciales sin excluir a los usuarios con menores habilidades digitales.

Desde la perspectiva del valor publico, los resultados sugieren que el BNF dispone de una base de confianza que puede ser
aprovechada para su modernizacion. La valoracién positiva de la seguridad, la confianza y la competencia del personal indica
que los usuarios reconocen la solvencia técnica y la integridad de la institucién, atributos especialmente relevantes para una
entidad financiera. Esta confianza constituye un activo que puede facilitar la adopcién de nuevos canales y servicios, siempre
que la institucién mejore la eficiencia de sus procesos y la estabilidad de sus sistemas. Por el contrario, si las debilidades en
los tiempos de atencién y en la tecnologia persisten, existe el riesgo de que la insatisfacciéon con la eficiencia termine
erosionando la confianza en la institucion, en un proceso en el que la experiencia negativa en la atencién se generaliza a la
percepcion global del banco. En este sentido, la mejora del sistema de atencién no es solo una cuestién operativa, sino una
estrategia de preservacion y ampliacion del valor publico de la banca estatal (Moore, 1995).

La percepcion de insuficiencia en la formacién periddica del personal constituye un hallazgo relevante para la gestion. Si el
trato y la competencia del personal son las principales fortalezas del sistema, su sostenibilidad depende de programas de
capacitacion continua que actualicen los conocimientos técnicos, fortalezcan las competencias relacionales y desarrollen las
habilidades digitales necesarias para acompafiar a los usuarios en los nuevos canales. Como limitaciones del estudio, cabe
sefalar que la muestra efectiva fue inferior a la calculada, lo que amplia el margen de error; que el muestreo se realiz6 entre
los usuarios que acudieron a la Casa Matriz, lo que puede subrepresentar a quienes utilizan exclusivamente los canales
digitales; y que la investigacion se centrd en la Casa Matriz, sin incluir las sucursales. Futuras investigaciones podrian ampliar
el analisis a la red de sucursales, incorporar indicadores objetivos de tiempos de atencién y evaluar el impacto de las mejoras
propuestas mediante mediciones longitudinales.

La comparacion entre la valoracién de los atributos individuales y los indicadores globales de satisfaccion y lealtad permite,
ademas, identificar un efecto de acumulacién de las experiencias negativas. Aunque la mayoria de los atributos obtiene medias
cercanas o superiores a 3,8, los indicadores globales de satisfaccidn, recomendacion y disposicién a volver a utilizar el servicio
se situan en torno al 55%, con un segmento estable de insatisfechos. Esta diferencia sugiere que la percepcion global no
resulta del promedio de los atributos, sino que esta fuertemente influida por los puntos criticos de la experiencia, como una
espera prolongada, un sistema que falla o una consulta que no se resuelve en la primera visita. En consecuencia, las acciones
de mejora deberian priorizar la eliminacion de estos momentos criticos a lo largo del recorrido del usuario, en lugar de distribuir
los esfuerzos de manera uniforme entre todos los atributos del servicio, un criterio que orienta la secuencia de implementacion
propuesta en las recomendaciones.

Conclusiones

La investigacién permite concluir que el sistema de atencion al cliente del BNF, Casa Matriz, presenta una valoracion favorable
en sus aspectos relacionales y de competencia del personal, pero enfrenta debilidades en la eficiencia de los procesos, la
coordinacion interna y la madurez tecnolégica, que limitan su contribucion a la satisfaccion y la ventaja competitiva. Respecto
de la estructura y los procesos, los procedimientos son claros y los requisitos comprensibles, pero los tiempos de atencién y la
coordinacion entre areas constituyen debilidades criticas. En cuanto a la capacitacion y las competencias, el trato cortés, la
seguridad y los conocimientos del personal son las principales fortalezas, aunque la formacion periodica es percibida como
insuficiente. En relacion con las herramientas tecnoldgicas, los avances en las plataformas digitales coexisten con problemas
de estabilidad, canales de autoayuda limitados e integracién incompleta entre canales. Se confirma la hipétesis de que existe
una mayoria significativa de usuarios satisfechos, y que el disefio de mejora del sistema puede contribuir a elevar la satisfaccién
y a convertir la experiencia del cliente en una fuente de ventaja competitiva.

El servicio del BNF cumple las expectativas de la mayoria de sus usuarios, pero rara vez las supera, lo que indica que la
institucién compite en un nivel de paridad y que su margen de mejora se encuentra en la transformacién de una experiencia
funcional en una experiencia sobresaliente. Para ello, se requiere un redisefio integral del sistema de atencién, centrado en el
usuario, que combine la reingenieria de los procesos para reducir los tiempos y mejorar la coordinacion, el fortalecimiento
continuo de las competencias del personal, la consolidacion de un ecosistema tecnologico integrado y un sistema de
gobernanza que mida y gestione de manera permanente la experiencia de los clientes. La existencia de un segmento de
usuarios insatisfechos cercano al 19% subraya la urgencia de estas acciones, que constituyen una condicion para sostener la
legitimidad y la competitividad de la banca publica de desarrollo.

Entre los aportes del estudio cabe destacar la aplicacion combinada de los modelos SERVQUAL y Kano al analisis de la
atencion en una entidad de la banca publica paraguaya, que permite no solo identificar las brechas de calidad, sino también
jerarquizar las prioridades de mejora segun su efecto previsible sobre la satisfaccion. La investigacién ofrece, ademas, una
linea de base de la percepcién de los usuarios de la Casa Matriz, que puede utilizarse para evaluar el impacto de las acciones
de mejora mediante mediciones posteriores con el mismo instrumento. Finalmente, los resultados muestran que la
modernizacion de la atencion en la banca publica no depende Unicamente de la incorporacion de tecnologia, sino de la
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articulacion entre procesos eficientes, personal formado y motivado, herramientas integradas y un sistema de gobernanza que
coloque la experiencia del usuario en el centro de las decisiones de la institucion, una conclusion que puede ser util para otras
entidades publicas que prestan servicios de atencién masiva a la ciudadania.

Recomendaciones

Se propone un modelo de atencion centrado en el usuario, articulado en cuatro programas (Figura 6 y Tabla 3). El primero, de
reingenieria inteligente de procesos, comprende el mapeo integral de los procesos de atencidn en su situacién actual, su
redisefio con metodologias de disefio centrado en el usuario, la implementacion de prototipos y pilotos, el despliegue
institucional y la mejora continua, con el proposito de reducir los tiempos de atencion, eliminar las actividades que no agregan
valor y mejorar la coordinacion entre areas mediante acuerdos de nivel de servicio. El segundo, una academia de excelencia
en el servicio, propone un programa de formacion continua organizado en médulos de competencias técnico-financieras,
relacionales y comunicacionales, y digitales, acompafiado de un programa de bienestar, reconocimiento y desarrollo del
personal que sostenga la calidad del trato, identificada como la principal fortaleza del sistema.

Figura 6. Modelo de atencion centrado en el usuario: programas propuestos

Modelo de atencion centrado en el usuario del BNF

Reingenieria Academia de Ecosistema
inteligente de excelenciaen tecnolégico
procesos servicio integrado

Mapeo y redisefio - Competencias técnicas, Autoservicio multicanal - Comité de experiencia -
design thinking - relacionales y gestion de colas - cuadro de mando -
pilotos - kaizen digitales analitica de datos participacién

Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados de la investigacién.

El tercer programa, un ecosistema tecnolégico integrado, incluye una plataforma de autoservicio multicanal que integre los
canales presenciales, telefénicos y digitales; un sistema inteligente de gestion de colas y turnos que reduzca y haga previsibles
los tiempos de espera; una plataforma de analitica de datos que permita conocer el comportamiento y las necesidades de los
usuarios; y medidas de ciberseguridad y proteccién de datos que aseguren la confianza en los canales digitales. Se recomienda
priorizar el fortalecimiento de la atencion telefénica y de la informacion sobre los canales digitales, sefialados por los usuarios
como las mejoras mas urgentes. El cuarto programa, de gobernanza y mejora continua, propone crear un comité estratégico
de experiencia del cliente, una direccién responsable de la experiencia del cliente, células de experiencia en las sucursales y
mecanismos de participacion de los usuarios, junto con un cuadro de mando integral que mida de forma periodica la
satisfaccion, los tiempos de atencidn, la resolucion en primera instancia y la lealtad de los clientes, y un ciclo de mejora continua
que convierta los resultados de la medicion en acciones concretas.

La implementacién del modelo deberia organizarse en cuatro capas sucesivas. La primera, de diagndstico y linea de base,
consiste en evaluar la madurez de los procesos, del capital humano, de la tecnologia y de la gestién de datos, para establecer
los valores iniciales de los indicadores y priorizar las intervenciones. La segunda, de disefio de las intervenciones, desarrolla
los cuatro programas con metas, responsables y cronogramas definidos. La tercera, de implementacion y gestion del cambio,
contempla pilotos en areas seleccionadas de la Casa Matriz, la comunicacién interna de los objetivos y los avances, y la
participacion de los funcionarios de atencién en el redisefio de los procesos, para asegurar su apropiacion. La cuarta, de
evaluacién del impacto y sostenibilidad, supone medir de forma periddica la satisfaccion, los tiempos de atencion y la lealtad
de los usuarios, comparar los resultados con la linea de base y ajustar las acciones en funcién de la evidencia. Este enfoque
gradual permite obtener resultados tempranos, reducir los riesgos de la transformacién y consolidar una cultura de mejora
continua orientada al usuario.

Tabla 3. Programas del modelo de atencion, acciones e indicadores

Programa Acciones principales Indicadores
Reingenieria inteligente de Mapeo y redisefio de procesos; pilotos; acuerdos de nivel de Tiempo de atencion; resolucion en
procesos servicio; mejora continua primera instancia
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Programa Acciones principales Indicadores
Academia de excelencia en el Médulos técnico-financieros, relacionales y digitales; bienestary | Horas de formacién; satisfaccion con el
servicio reconocimiento trato
Autoservicio multicanal; gestion de colas; analitica; Estabilidad de sistemas; uso de canales

Ecosistema tecnoldgico integrado ciberseguridad digitales

Comité y direccion de experiencia del cliente; células por

) Satisfaccion; recomendacion; retencion
sucursal; cuadro de mando

Gobernanza y mejora continua

Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados de la investigacién.
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