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. Como deberian los proveedores de servicios
financieros migrar de un modelo fisico a uno
digital, y seguir manejando eficazmente las
relaciones con los clientes cuando las
interacciones ya no son cara a cara?

Este conjunto de herramientas tiene como objetivo ayudar a las organizaciones a comprender
los desafios que implica la gestion de las relaciones con los clientes a través de canales
digitales, y a disefiar metodos para abordar los problemas mas comunes. En este kit de
herramientas, la gestion de las relaciones con los clientes se define como la interaccion
personalizada entre un cliente y una institucion que se utiliza para establecer confianza, y se
aprovecha para influir en comportamientos como el pago puntual de los préstamos. Estas
herramientas se basan en investigaciones interregionales que analizaron a varios proveedores
de servicios financieros (PSF) en Asia, Africa y América Latina.
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Introduccion

| Hacer un mapa de las interacciones formales e informales que sustentan relaciones sélidas con los clientes
| Segmentar a los clientes por madurez digital

| Desarrollar procesos de clientes que eviten los problemas mas comunes

| Tener claridad sobre la infraestructura necesaria para apoyar la gestion de relaciones digitales

| Monitorear y medir el éxito

Conclusiones
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Si no se manejan eficazmente las relaciones con los clientes, los productos
digitales fracasan

La gran mayoria de los prestamistas institucionales estan desarrollando o mejorando sus productos digitales y su infraestructura de
canales. A medida que los dispositivos portatiles son mas accesibles y potentes, los puntos de contacto digitales se hacen cada
vez mas necesarios para mantener un estandar minimo de entrega de valor a los clientes finales.

Tradicionalmente, las organizaciones centradas en atender a los segmentos de micro y pequefias empresas (MPE) utilizan puntos
de contacto fisicos y personal de atencion al cliente para desarrollar y mantener relaciones personalizadas: necesitan estas
relaciones para garantizar que los clientes entiendan los productos y reembolsen los préstamos a tiempo.

A medida que las instituciones se digitalizan, es necesario hacer la transicion de estas experiencias personalizadas a un formato
digital. En muchos casos, esto implica multiples puntos de contacto digitales a lo largo de un mismo recorrido del cliente, lo que
permite a las instituciones crear experiencias personalizadas basadas en las necesidades individuales del cliente.

Pasar a un modelo digital requiere multiples
puntos de contacto digitales y experiencias
personalizadas en todo el recorrido del cliente.



Resulta clave encontrar un equilibrio 6ptimo entre la tecnologia y el
togue humano

El llevar a bien esta transicion ha sido todo un reto, en particular para las instituciones que buscan aprovechar las herramientas
digitales para mejorar su ciclo de préstamos. Muchas instituciones no reconocen que tener solidas relaciones con los clientes es un
requisito para mantener altos niveles de reembolso y retencion de clientes. Esto hace que a menudo el disefio de los productos
digitales se oriente demasiado a las puntuaciones automatizadas de solvencia para controlar el riesgo. Esto lleva frecuentemente a
altas tasas de mora, al abandono de los productos de préstamo digitales y al regreso a practicas manuales.

Para atender todo tipo de clientes y preferencias, en general se requiere establecer un equilibrio entre puntos de contacto fisicos y
digitales. Este equilibrio deberia permitir atender a los clientes de mayor madurez digital de la forma mas eficiente posible, y a su
vez que personas que se inician en lo digital migren sin problemas a canales fisicos, segun sea necesario.

Hay que reconocer la influencia de tener solidas
relaciones con los clientes en lograr mantener
altos niveles de reembolso y retencion de clientes.



Accion desarrollé estas herramientas para ayudar a guiar a las instituciones a través del proceso de determinar dénde y
como pueden aprovechar los canales digitales para construir relaciones solidas con los clientes. Nos centramos en cinco
recomendaciones clave:

Hacer un mapa de las
interacciones formales
e informales que
sustentan relaciones
solidas con los clientes

Muchas de las actividades e
interacciones que sustentan
sélidas relaciones con los
clientes en un modelo
tradicional, son informales y no
documentadas. Lo que hace que
sea facil pasarlas por alto al
digitalizar los procesos de los
clientes. Es importante que las
instituciones tengan una
comprension basica del esfuerzo
y las actividades requeridas
(tanto formales como informales)
para manejar las relaciones con
los clientes, antes de utilizar la
tecnologia para ejecutarlas de
manera efectiva.

Segmentar a los
clientes por madurez
digital

La capacidad del cliente para
adoptar herramientas digitales
varia en funcion del contexto de
interaccion. Tener un teléfono
inteligente no necesariamente
implica que los clientes se
sientan cémodos interactuando
con servicios financieros. Para
cuantificar la oportunidad de
aprovechar las herramientas
digitales para la gestién de
clientes, las instituciones deben
segmentar su base de clientes
por madurez digital.

Desarrollar procesos
de cliente que eviten
los problemas mas
comunes

Las relaciones con clientes a
través de productos digitales son
a menudo anénimas y
transaccionales. Esto puede
conducir a la degradacién de los
lazos entre una institucién y sus
clientes. Las instituciones deben
comprender los desafios que
usualmente enfrentan los
clientes al interactuar a través de
canales digitales, para asi poder
disefar experiencias de cliente
dirigidas a ellos explicitamente.

Tener claridad sobre la
infraestructura necesaria

para apoyar la gestion de
relaciones digitales

La digitalizacién de la interfaz del
cliente requiere cambios de
infraestructura para apoyarla.
Las instituciones necesitan
entender de forma clara y
concisa como evolucionara su
hoja de ruta tecnoldgica para
incorporar nuevas
funcionalidades digitales.

Monitorear y medir
el éxito

La revision continua y las
iteraciones son esenciales para
que las actividades de relacién
con el cliente tengan el efecto
deseado. Para garantizar la
maxima capacidad para recoger
y utilizar datos, las instituciones
deben crear mecanismos para
recopilar datos e informacioén al
disefar procesos de relacion con
el cliente.
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HACER UN MAPA DE LAS INTERACCIONES FORMALES E INFORMALES QUE SUSTENTAN RELACIONES SOLIDAS CON LOS CLIENTES

Las relaciones sélidas con clientes se basan en puntos de contacto
informales que no son faciles de replicar

Las microfinanzas se nutren de vinculos relacionales. Uno de los factores mas importantes que ha contribuido al éxito del sector de las
microfinanzas es el uso de modelos relacionales integrados en los vinculos sociales que las IMF crean a través de sus oficiales de crédito.

Los oficiales de crédito aprovechan la experiencia personal y el analisis subjetivo como insumo del proceso crediticio. La digitalizacion total o
parcial del proceso reconfigura inevitablemente el papel que desempefan los oficiales de crédito y sus vinculos con los clientes. Esto crea
brechas donde los puntos de contacto informales y personales no se replican o sustituyen a través de los nuevos procesos digitales.

Para comprender dénde pueden surgir estas brechas, este conjunto de herramientas proporciona un enfoque para cartografiar los aspectos
funcionales y no funcionales que contribuyen al logro de relaciones sélidas mediante un modelo tradicional. Entrevistamos a oficiales de
crédito, gerentes de productos y equipos de operaciones, y observamos las interacciones con los clientes para determinar como construyen

estas conexiones. El Cuadro 1 destaca nuestros hallazgos.

Las relaciones cercanas y de confianza que los oficiales de crédito desarrollan con sus clientes
son fundamentales para el éxito del sector. Mas concretamente, en las microfinanzas, los oficiales
de crédito poseen informacion "blanda" que puede ser crucial en las principales actividades del
proceso de préstamos: Prospeccion, solicitud, procesamiento, aprobacion, desembolso,

reembolso, servicios y renovacion.
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HACER UN MAPA DE LAS INTERACCIONES FORMALES E INFORMALES QUE SUSTENTAN RELACIONES SOLIDAS CON LOS CLIENTES 1

Cuadro 1: Gestion de la relacion con el cliente a través del modelo tradicional

Fase Descripcion Hallazgos clave

A) El personal de campo puede identificarse con el entorno de sus clientes: los oficiales de crédito tienen un cierto grado de familiaridad
con los clientes y generalmente son de la misma localidad. Esto en si mismo crea una sensacién de personalizacion del servicio. La capacidad
de relacionarse en un espacio comun suele ser un aspecto clave para establecer una sélida primera impresion.

Proceso de preseleccién en

el que el cliente se entera B) El personal de campo invierte tiempo para generar confianza durante la prospeccion a través de multiples contactos: las primeras
Prospecciéon de la oferta de préstamo, las visitas y llamadas que los oficiales de crédito hacen a los nuevos clientes se enfocan en generar trato familiar, saber mas sobre el cliente y lograr
caracteristicas clave, los confianza. Esto se considera un prerrequisito para pasar a la siguiente fase del proceso.

beneficios y las ventajas.
C) Los oficiales de crédito a menudo aprovechan los contactos de terceros de confianza: en muchos casos, los contactos de nuevos
clientes se generan a través de referencias. Muchos oficiales de crédito informaron que establecer contacto a través de una relacién mutua es un
mecanismo muy valioso para generar confianza.

D) Los oficiales de crédito brindan apoyo practico durante el proceso de solicitud, a menudo capturando datos blandos ademas de los
campos de datos requeridos: los oficiales de crédito generalmente aprovechan el proceso de solicitud para socializar con los clientes y
El cliente completa la adoptan un enfoque muy practico para orientarlos en el proceso de solicitud. Durante esta etapa, los clientes necesitan bastante apoyo para
solicitud de préstamo y comprender las preguntas y los requisitos de la solicitud.
proporciona los documentos
necesarios para procesarlo. E) Los oficiales de crédito dedican bastante tiempo recordandandoles a los clientes que completen la solicitud: los clientes
no siempre son proactivos a la hora de completar la documentacién requerida. Los oficiales de crédito hacen recordatorios regulares a lo largo
del proceso de solicitud.

Solicitud

Se evaluan los documentos
y se establece la
elegibilidad de los clientes.
Se solicitan aclaratorias y
documentos adicionales al
cliente, de ser necesario.

F) Los oficiales de crédito mantienen a los clientes informados sobre el estado de su solicitud, lo que toma tiempo, pero fortalece la
relacion: los oficiales informaron que mantener a los clientes informados del estado de los préstamos y hacerles saber cualquier requisito
adicional crea mas confianza y mayor satisfaccion del cliente.

Procesamiento

ACCION 11



HACER UN MAPA DE LAS INTERACCIONES FORMALES E INFORMALES QUE SUSTENTAN RELACIONES SOLIDAS CON LOS CLIENTES

Cuadro 1 (continuacion): Gestion de la relacidn con el cliente a través del modelo tradicional

Fase Descripcion Hallazgo clave

G) Los oficiales de crédito a menudo desempeian un papel informal en la negociacion de los términos del préstamo: los préstamos en
el modelo tradicional implican renegociar montos, garantias, requisitos y plazos. Los oficiales de crédito desempefian un papel practico al
Los oficiales de crédito explicar y conversar esto con el cliente.
intermedian entre los
equipos internos y los
clientes al comunicar
requisitos adicionales y
acordar los términos. 1) Los oficiales de crédito evitan proactivamente los problemas de confianza al tomarse el tiempo para explicar los términos y
condiciones del producto: a veces, los términos y condiciones del préstamo no coinciden con las expectativas del cliente, lo que resulta en
mas iteraciones y negociaciones. Los oficiales de crédito interactuan con los clientes para explicarles los detalles.

H) Los oficiales de crédito recopilan informalmente informacion sobre las preferencias de los clientes y las utilizan para personalizar el
servicio que prestan: los oficiales a menudo hablan con los miembros del equipo interno para comunicar dichas preferencias. Estas
preferencias se utilizan para personalizar el servicio que recibe el cliente.

Aprobacion

J) Los oficiales de crédito utilizan tacticas para generar sentido de urgencia entre la aprobacion y el desembolso: los oficiales
Se completan los requisitos interactuan proactivamente con los clientes para que entreguen oportunamente los documentos. Esto es clave para evitar retrasos tras el periodo

de documentacion y se de aprobacion.

desembolsa el préstamo K) Los clientes requieren bastante apoyo para completar la documentacién previa al desembolso: ademas de crear la urgencia de
: completar la documentacion, los oficiales de crédito brindan proactivamente mucho apoyo para que los clientes entiendan y puedan completar la
documentacion previa al desembolso.

Desembolso

L) El pago puntual depende de los recordatorios iniciados por el oficial de crédito: los oficiales recuerdan al cliente la fecha de pago
cuando se reunen con ellos durante los controles periédicos. Los oficiales de crédito sefalaron la importancia de realizar estos recordatorios de

Cobrar las cuotas una manera discreta.
Pagos :
de los clientes. M) Los oficiales de crédito personalizan sus recordatorios a clientes: los oficiales personalizan su enfoque para conseguir que los clientes
paguen a tiempo con base en su intuicion y el desempefio histérico de los pagos. Los oficiales de crédito generalmente saben cuales clientes
tienden a saltarse o a retrasar los pagos y les recuerda a estos clientes con mayor frecuencia.
Atender las consultas de los N) Los oficiales de crédito se comunican de manera informal para saber como le va al cliente: esto es también un punto de contacto
Servicio clientes y mantener su regular para referencias, responder consultas y apoyo en general; algunos oficiales informaron que se comunicaban con los clientes para saber
compromiso después del cémo les iba. Muchos sefalaron la importancia de interesarse en asuntos no vinculados con el negocio, asi como en los relativos al préstamo,
desembolso del préstamo. para mantener fuertes vinculos con los clientes.
Nuevas ofertas de 0O) Los oficiales de crédito hacen seguimiento cuando esta por finalizar el préstamo e informan al cliente con suficiente antelacion. Los
Renovaciones préstamos para retener al oficiales de crédito aconsejan a los clientes que mantengan lista la documentacion, y se aseguren de hacer todos los pagos a tiempo para que la
cliente renovacion no tenga problemas.

ACCION 12
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CONCLUSION CLAVE

El enfoque descrito en el Cuadro 1 ayuda a las
Instituciones a obtener una comprension basica
del verdadero valor que las herramientas digitales
deben replicar (o sustituir) para mantener
relaciones sdlidas.

ACCION 13
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SEGMENTAR A LOS CLIENTES POR MADUREZ DIGITAL

Evaluar la madurez digital ayuda a identificar el equilibrio
correcto entre la tecnologia y el contacto

Para cuantificar la oportunidad de aprovechar los canales digitales, las instituciones deben entender la capacidad de sus clientes
para adoptarlos. La aplicacion de herramientas digitales sin tomar en cuenta la experiencia del cliente a menudo aleja a los de
menor madurez digital, y conduce a un compromiso ineficiente en la cobranza y la renovacién de préstamos.

La segmentacion de los clientes por madurez digital permite a las instituciones evaluar el potencial para ejecutar cada una de las
actividades descritas en el Cuadro 1 a través de canales digitales. También permite a las instituciones identificar donde es

imposible sustituir el contacto personal. En muchos casos se necesita equilibrar la tecnologia y el toque personal en diferentes
etapas de la experiencia del cliente. de Accion proporciona orientacion sobre la

segmentacion de los clientes en funcién de su capacidad para utilizar canales digitales.

Figura 1: Arquetipos de clientes digitales de Accion

LOS INCIPIENTES LOS EXPERIMENTADORES LOS EMERGENTES LOS ACTIVADOS
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https://www.accion.org/msme-digital-maturity-assessment

SEGMENTAR A LOS CLIENTES POR MADUREZ DIGITAL 2

Estudio de Caso | | DYARA
Para atender mejor a los clientes con menos conocimientos digitales, Desde el
Dvara KGFS renové su chatbot de WhatsApp para imitar las lanzamiento de
interacciones con los oficiales de crédito. los canales
Dvara KGFS es una institucion financiera rural en la India que combina canales fisicos y digitales. dlgltglgs =

, iy . . . . principios de
Dvara desarrollé una experiencia omnicanal para que los clientes interactuaran sin problemas con la
institucion a través de oficiales de crédito, centros de contacto, corresponsales comerciales y WhatsApp. 2023, la
La adopcién digital y su uso fueron mas lentos de lo esperado al principio. Las conversaciones a través de aceptacion ha
canales digitales se interrumpian a menudo, ya que los clientes no estaban familiarizados con la crecido hasta
terminologia utilizada por el chatbot de WhatsApp.
En respuesta, Dvara utilizé capacidades de procesamiento de lenguaje natural (PNL) para que las 2 0 . 0 O 0
conversaciones de los chatbots fueran simples y coloquiales, haciéndolas lo mas parecidas posible a una ) )
conversacion humana. Se incorporaron varios botones de accion y sefiales visuales en lugar de textos en el usuarios activos.

flujo de la conversacion.

En el futuro, Dvara también planea crear personajes de chatbot que se asemejen a los oficiales de crédito
para ayudar a aumentar la aceptacion de sus canales digitales.
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SEGMENTAR A LOS CLIENTES POR MADUREZ DIGITAL 2

Estudio de Caso KIN/ARA

CAPITAL

Kinara Capital utiliza un enfoque alta tecnolégico y de alto contacto para Hasta la fecha,
atender a los clientes en todo el espectro de la madurez digital. Aunque Kinara Capital ha
Kinara es una empresa digitalizada, mantiene sucursales con oficiales desembolsado
de crédito para brindar apoyo al cliente. mas de
Kinara Capital es una de las principales empresas de tecnologia financiera de la India y ofrece 6 O 5
préstamos digitales integrales y sin garantias a las MIPYME en 24 horas. El enfoque alta tecnolégico )
y de alto contacto de Kinara satisface las necesidades de su base de clientes al brindar un servicio millones USD
en persona a quienes no quieran pasar por los canales digitales para acceder a los servicios. a mas de
Si bien la opcion de solicitar y administrar préstamos digitalmente esta disponible para todos los
prestatarios, los oficiales de crédito de Kinara aun se esfuerzan por contactar periédicamente a los 6 O . O O 0
clientes en persona, generandoles asi confianza y seguridad.

| B | MIPYME en
Estas interacciones personales también son una buena oportunidad para que los oficiales de crédito la India
soliciten referencias de clientes potenciales para impulsar el desarrollo comercial. ]
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2 % SEGMENTAR A LOS CLIENTES POR MADUREZ DIGITAL

CONCLUSION CLAVE

Es importante que las instituciones que utilizan la herramienta de
evaluacion de madurez digital comprendan que la capacidad de los
clientes para adoptar herramientas digitales varia segun el contexto
de interaccion. Por ejemplo, si un cliente posee un teléfono
inteligente, no significa necesariamente que se sentira comodo
usandolo para servicios financieros. Se requiere una vision matizada
de la madurez digital del cliente para entender la oportunidad de
implementar herramientas digitales.
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DESARROLLAR PROCESOS DE CLIENTES QUE EVITEN LOS PROBLEMAS MAS COMUNES 3 @

Las practicas inadecuadas de interaccion digital con el cliente
afectan los resultados

Un alto porcentaje de las actividades identificadas en el Cuadro 1 son informales. Esto hace que se pasen por alto facilmente al migrar de los
procesos manuales a los digitales, como se observa en nuestras entrevistas con clientes de préstamo de MPE de Bangladesh, India y Nigeria.

Mas alla de las mediciones de satisfaccion del cliente, los datos de desempefio del producto también apuntan a deficiencias en la interaccion
digital con el cliente. La gestion de relaciones desempeiia un papel clave en la calidad de la cartera y las tasas de retencion, dos aspectos
clave de la rentabilidad. Los datos muestran que la morosidad en el sector de préstamos digitales suele ser mas alta que la de los
prestamistas tradicionales, y la falta de interaccion con el cliente a menudo se cita como factor clave.

La ausencia de practicas soélidas de relacion con los clientes no solo afecta al numero de clientes que reembolsan los préstamos a tiempo,
sino también al porcentaje de recuperacién de pagos de clientes que ya estan en mora. Recopilamos informacion sobre los desafios que
experimentan los clientes al navegar por los recorridos digitales. Estos desafios se compararon con las informaciones del Cuadro 1 para
identificar donde la interaccion digital no replica, o sustituye, las interacciones informales que, de serlo, constituirian relaciones sdélidas con

85 % 63 % ~25 %

de los encuestados de nuestro mencionaron que esta ‘ sefalaron mayores

estudio reportaron una fuerte preferencia se debia a la falta preocupaciones en torno

preferencia por interactuar con de apoyo disponible y oportuno a la seguridad y el fraude
los oficiales de crédito a través para ayudarlos a navegar a en ausencia de
de canales digitales través de los diversos pasos interacciones cara a cara

del proceso de préstamo

1 Los prestamistas digitales fortalecen los procesos de crédito para contrarrestar el riesgo de morosidad | The Financial Express
2 https://www.experian.in/wp-content/uploads/2023/01/Experian White-Paper Fintech-led-Digital-Lending.pdf
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DESARROLLAR PROCESOS DE CLIENTES QUE EVITEN LOS PROBLEMAS MAS COMUNES 3

Cuadro 2: Problemas usuales en la experiencia digital

Fase

Prospeccion

Hallazgos clave

A) El personal de campo puede identificarse con el entorno de sus clientes: los
oficiales de crédito tienen un cierto grado de familiaridad con los clientes y generalmente son
de la misma zona. Esto da la sensacion de un servicio personalizado. La capacidad de
relacionarse en un espacio comun suele ser un asunto clave para establecer una soélida
impresion inicial.

Problemas identificados

La prospeccion digital suele ser andénima y genérica, lo que sienta un precedente
para relaciones transaccionales que puede que los clientes no valoren a la hora de
pagar. Muchos clientes consideran los contactos digitales no solicitados de fuentes
desconocidos como sospechosos.

B) El personal de campo invierte tiempo para generar confianza durante la
prospeccion a través de multiples visitas y llamadas: las primeras visitas y llamadas que
los oficiales de crédito hacen a los nuevos clientes se enfocan en generar familiaridad,
conocer mas el cliente y generar confianza. Esto se considera un prerrequisito para pasar a
la siguiente fase del proceso.

La prospeccion digital suele ser menos personal y se basa en la comunicacion
unidireccional con el cliente. La falta de interaccion y contacto es menos efectiva
para establecer una relacién equitativa con el cliente.

C) Los oficiales de crédito a menudo aprovechan los contactos de terceros de
confianza: en muchos casos, los nuevos contactos de clientes se generan a través de
referencias. Muchos oficiales de crédito sefalaron que establecer contacto a través de una
relacién mutua es un mecanismo muy valioso para generar confianza.

La prospeccion digital es a menudo no solicitada, y muchos clientes mencionan los
contactos frecuentes de fuentes desconocidas como una molestia que dafa su
relacion con la institucion.

Solicitud

D) Los oficiales de crédito brindan apoyo practico durante el proceso de solicitud, a
menudo capturando datos blandos ademas de los requeridos: los oficiales de crédito
generalmente aprovechan el proceso de solicitud para socializar con los clientes y adoptan
un enfoque muy practico para orientarlos en el proceso de solicitud. A lo largo de esta etapa,
los clientes necesitan bastante apoyo para comprender las preguntas y los requisitos de la
solicitud.

Los clientes pueden sentirse frustrados por la falta de orientacién y apoyo
oportunos durante la etapa de solicitud: a menudo no entienden cémo completar
los procesos requeridos o cémo obtener ayuda.

E) Los oficiales de crédito dedican bastante tiempo recordandoles a los clientes que
completen la solicitud: los clientes no siempre son proactivos a la hora de completar la
documentacion requerida. Los oficiales de crédito hacen recordatorios regulares a lo largo
del proceso de solicitud.

Los recordatorios no son parte de una relacion personal y por ello son menos
efectivos para influir en el comportamiento.

Procesamiento

F) Los oficiales de crédito mantienen a los clientes informados sobre el estado de su
solicitud, lo que toma tiempo, pero fortalece la relacién: los oficiales sefialaron que
mantener a los clientes informados sobre el estado del préstamo y hacerles saber cualquier
requisito adicional creé mas confianza y mayor satisfaccién del cliente.

En el contexto de una aplicacion mévil o web, los clientes a menudo tienen que
completar todo el proceso de una sola vez, mientras que en el proceso tradicional,
completan diferentes secciones del formulario en funcién de la disponibilidad de
informacién y documentos.

ACCION
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DESARROLLAR PROCESOS DE CLIENTES QUE EVITEN LOS PROBLEMAS MAS COMUNES 3

Cuadro 2 (continuacion): Problemas usuales en la experiencia digital

Fase

Aprobacion

Hallazgos clave

G) Los oficiales de crédito desempefian a menudo un papel informal en la negociacion de los términos
del préstamo: los préstamos en el modelo tradicional implican renegociar montos, garantias, requisitos y
plazos. Los oficiales de crédito desempefian un papel practico al explicar y conversar esto con los clientes.

©.®

9

Problemas identificados

Al utilizar canales digitales, los clientes deben decidir si aceptan el préstamo bajo los términos y
condiciones tal como estan. El proceso de aprobacion o rechazo es muy impersonal,
especialmente con los rechazos: los clientes no tienen claro el por qué y esto les causa ansiedad.

H) Los oficiales de crédito recogen informalmente informacion sobre las preferencias de los clientes y
las utilizan para personalizar el servicio que prestan: los oficiales a menudo hablan con los miembros del
equipo interno para comunicar dichas preferencias. Estas preferencias se utilizan para personalizar el servicio
que recibe el cliente.

Muchos productos digitales ofrecen experiencias genéricas de interaccion con el cliente, que
generalmente solo se personalizan una vez que un cliente cae en mora.

1) Los oficiales de crédito evitan proactivamente los problemas de confianza al tomarse el tiempo para
explicar los términos y condiciones del producto: a veces, los términos y condiciones del préstamo no
coinciden con las expectativas del cliente, lo que se traduce en mas iteraciones y negociaciones. Los oficiales
de crédito interactian con los clientes para explicarles los detalles.

Aunque algunos proveedores emplean pruebas de verificacién de conocimientos generadas a
través de un centro de llamadas para chequear que los términos y condiciones se entiendan bien,
muchos productos digitales confian en que los clientes lean cuidadosamente los términos y
condiciones detallados sin apoyo para ayudar a entenderlos. Esto conduce a que el cliente
comprenda mal los detalles del producto.

Desembolso

J) Los oficiales de crédito utilizan tacticas para generar sentido de urgencia entre la aprobacion y el
desembolso: los oficiales interactuan proactivamente con los clientes para que entreguen oportunamente los
documentos. Esto es clave para evitar retrasos en el periodo de aprobacion.

Los clientes rara vez se quejan de los procesos de desembolso digital.

K) Los clientes requieren bastante apoyo para completar la documentacién previa al desembolso:
ademas de crear la urgencia de completar la documentacion, los oficiales de crédito brindan proactivamente
mucho apoyo para que los clientes entiendan y puedan completar la documentacion previa al desembolso.

En muchos casos, durante los procesos digitales, la documentacién de desembolso requerida se
completa durante el proceso de solicitud.

L) El pago a tiempo depende de los recordatorios iniciados por el oficial de crédito: los oficiales
recuerdan a los clientes su fecha de pago cuando se reunen con ellos durante las visitas periddicas. Los
oficiales de crédito sefalaron la importancia de realizar estos recordatorios de manera discreta.

Los productos digitales suelen depender de recordatorios automatizados que se envian
periddicamente o de acuerdo con el historial de pagos del cliente. Los encuestados se quejaron de
recibir demasiados recordatorios, indicando que estos se envian incluso cuando pagan
puntualmente.

GCLLE M) Los oficiales de crédito personalizan sus recordatorios a clientes: los oficiales personalizan su
enfoque para que los clientes paguen a tiempo con base en su intuicion y el desempenio histérico de los Los productos digitales suelen ser muy poco personalizados, y a menudo carecen de interaccion
pagos. Los oficiales de crédito generalmente saben cuales clientes tienden a saltarse o a retrasar los pagosy  entre el cliente y la institucion.
les les hace recordatorios mas frecuentes.
N) Los oficiales de crédito se comunican de manera informal para saber como le va al cliente: esto es
también un punto de contacto regular para referencias, responder consultas y apoyo en general; algunos Por lo general, hay muy poca interaccion después de que los préstamos se desembolsan mas alla
Servicios oficiales informan que se comunicaban con los clientes para saber cémo les va. Muchos sefalaron la de los recordatorios de pago. Los clientes informaron sentirse frustrados por la falta de acceso a

importancia de interesarse en asuntos no vinculados con el negocio, asi como en los relativos al préstamo,
para mantener fuertes vinculos con los clientes.

un apoyo oportuno.

Renovaciones

0O) Los oficiales de crédito hacen seguimiento cuando esta por finalizar el préstamo e informan al
cliente con suficiente antelacion. Los oficiales de crédito aconsejan a los clientes que tengan listos los
documentos y que realicen todos los pagos a tiempo para que el proceso de renovacioén sea fluido.

Las renovaciones no tienen prioridad en las plataformas digitales y los clientes no estan
informados por adelantado de las ofertas de renovacion. Los canales digitales pueden mejorar las
renovaciones utilizando los datos existentes para generar ofertas aprobadas de manera oportuna.

ACCION
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Disenar productos digitales teniendo en cuenta la experiencia
digital del cliente

Los problemas identificados en el Cuadro 2 representan problemas usuales que deben ser abordados cuando las
organizaciones manejan las relaciones con los clientes de forma digital. A pesar de que estos factores no son los unicos
responsables, si es posible que contribuyan a la alta tasa de fracaso en las iniciativas digitales en el sector de servicios

financieros: hasta el 70 % de todas las transformaciones digitales fracasan.

Al disenar productos digitales que dependen de las interacciones digitales con los clientes, las instituciones pueden hacer
referencia al enfoque y los hallazgos descritos en el Cuadro 2 como herramienta practica para ayudar a identificar donde
pueden surgir problemas en la experiencia de sus propios clientes. Este conjunto de herramientas no identifica canales y
funciones especificos para abordar estos desafios, ya que cada solucion debe ser adaptada a la capacidad digital de los

clientes en cada contexto.

No abordar los problemas en la experiencia digital puede
comprometer los esfuerzos de transformacion digital.
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b DESARROLLAR PROCESOS DE CLIENTE QUE EVITEN LOS PROBLEMAS MAS COMUNES

CONCLUSION CLAVE

En la practica, las experiencias digitales tienden a ser mas
geneéricas y transaccionales que las presenciales, con
acceso limitado a apoyo conversacional para ayudar a los
clientes a comprender y navegar por los procesos del
producto. Las instituciones deben evaluar e identificar los
canales y enfoques especificos para aliviar los puntos de
friccion para el cliente.
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TENER CLARA LA INFRAESTRUCTURA NECESARIA PARA APOYAR LA GESTION DE RELACIONES DIGITALES

Puede que la infraestructura existente deba evolucionar para
permitir nuevas funcionalidades digitales

En muchos casos, la implementacion de herramientas digitales en la interfaz del cliente implica invertir en nuevos sistemas y
herramientas. Los canales digitales crean la oportunidad de capturar y aprovechar los datos para hacer mas eficiente la interaccion con
el cliente, y personalizar el servicio en funcién de las preferencias individuales.

Para lograr esto, las instituciones deben entender de forma clara y concisa cdmo evolucionara su hoja de ruta tecnolégica para permitir
nuevas funcionalidades digitales. Las herramientas de las secciones anteriores de este kit de herramientas se pueden utilizar para
ayudar a las instituciones a determinar la experiencia funcional y no funcional que desean ofrecer a sus clientes. A su vez, esta
experiencia del cliente se puede utilizar para desglosar los requisitos clave de infraestructura para la implementacion, y como insumo de
las decisiones sobre adquisicion de tecnologia y sistemas.

Para ayudar a las organizaciones a entender y evaluar su capacidad para apoyar iniciativas digitales, Accion desarrollé un
que se puede utilizar como:

Herramienta de diagnéstico Herramienta de comparacion Referencia para establecer Herramienta de comunicacion
Determina el estado de la Proporciona informacion para la estrategia tecnolégica Ayuda a articular como las iniciativas
organizacion dentro del espectro de comparaciones y evaluaciones entre Define objetivos de madurez tecnoldgicas estratégicas permiten a la
madurez tecnoldgica e identifica pares por parte de inversionistas, especificos. Estos objetivos organizacion cumplir sus objetivos
donde se ha logrado el mayor y donantes, acreedores y socios afectaran el mercado, los clientes, comerciales, proporcionar contexto y
menor nivel de avance. estratégicos. el presupuesto y las capacidades medir el progreso para la junta, la

de la organizacion. gerencia y los actores de la tecnologia.
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4 @ TENER CLARIDAD SOBRE LA INFRAESTRUCTURA NECESARIA PARA APOYAR LA GESTION DE
RELACIONES DIGITALES

CONCLUSION CLAVE

Tener claridad sobre la experiencia del cliente y las actividades
funcionales necesarias para apoyar la gestion de relaciones
digitales, es un prerrequisito para las decisiones sobre
infraestructura tecnologica y sistemas.

Las instituciones deben aprovechar esta claridad para comparar los
estandares que los sistemas y las herramientas deben cumplir,
durante el proceso de adquisicion. Esto es vital para minimizar
cambios retroactivos en la tecnologia central.
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MONITOREAR Y MEDIR EL EXITO

El seguimiento de los indicadores clave revela informacion que se
puede utilizar para mejorar la experiencia del cliente

Con todas las iniciativas digitales, el monitorear qué tan bien se reciben los nuevos métodos de gestion de las relaciones
con los clientes es vital para mejorar la experiencia del cliente. Las organizaciones deben definir los puntos de datos clave
que desean recopilar durante cada interaccion con el cliente y utilizar esa informacion para desarrollar ideas y
recomendaciones para el cambio. Esta informacion se recopila generalmente a través de dos métodos:

1

Recopilacion de datos transaccionales

Las instituciones definiran métricas que se pueden
utilizar para generar y almacenar datos
automaticamente en funcion de las transacciones
informativas con el cliente. La Figura 2 proporciona
ejemplos de los diferentes tipos de puntos de datos
que se pueden recopilar en diferentes fases del
recorrido del cliente.

29

2

Entrevistas y observaciones de clientes

Las instituciones pueden hacer preguntas clave a los
clientes en un formato de entrevista para determinar
qué tan bien reciben la experiencia digital, y para
obtener comentarios sobre los desafios clave. La
Figura 3 proporciona un marco de referencia que se
puede utilizar para estructurar el proceso de
entrevista con el cliente.
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Figura 2: Recopilacion de datos transaccionales
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Figura 3: Entrevistas y observaciones de clientes

CONOCIMIENTO e
INVESTIGACION

* ¢ Como se enter6 de este nuevo
servicio?

* ¢ Qué hizo para obtener mas
informacion?

* ¢ Como le parece la experiencia de
comunicarse con la institucion en esta
etapa?

» ¢ Cudles podrian ser algunos desafios y
dificultades? ¢ Cuales fueron algunas de
las cosas que funcionaron bien?

ACCION 31

SOLICITUD

¢,Coémo toma la decisién de
comprar el producto?
¢ Hablé con alguien?

¢,Coémo fue el proceso de
solicitud? ¢ Qué interacciones
tuvo que tener con la institucion
en esta etapa y con qué
frecuencia?

¢ Cudles podrian ser algunos
desafios y dificultades?

¢, Cuales fueron algunas de las
cosas que funcionaron bien?

¢, Sinti6é que recibié un nivel
suficiente de apoyo para
solicitar el producto?

TRANSACCION

¢, Qué interacciones tuvo que
tener con la institucion en esta
etapa y con qué frecuencia?

¢ Ha tenido dificultades para
realizar sus transacciones? De
ser asi, §como buscéd apoyo?

7
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APOYO

¢, Como resolvid estos problemas? -
¢ Pidi6é ayuda?

¢ El apoyo recibido fue
satisfactorio? ¢ Por qué si, o no?

¢, Sintié que tenia el apoyo, los
conocimientos y las herramientas
adecuadas durante todo el .
proceso?

¢ Dénde, si es el caso, le agradaria
mas una interaccion en persona?
¢ Dénde preferiria una interaccion
virtual o digital?

RENOVACION

¢ Cuales son los diferentes
tipos de interacciones que
ocurren en esta etapa?

¢ Qué canales utiliz6? ¢ Cuales
son los mas populares y los
menos populares?

¢, Coémo podriamos mejorar su
experiencia?
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CONCLUSION CLAVE

La revision continua y las iteraciones son esenciales para
que las actividades de relacion con el cliente tengan el
efecto deseado.

Para garantizar la maxima capacidad para recoger y utilizar
datos, las instituciones deben crear mecanismos para

recopilar datos e informacion al disenar procesos de
relacion con el cliente.
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Conclusiones
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Gestionar las relaciones con los clientes aprovechando
la tecnologia digital tiene el potencial de ofrecer
importantes beneficios de costos y conveniencia tanto
para las instituciones como para los clientes. Sin
embargo, la implementacion de herramientas digitales es
complicada y puwde daiar la confianza lograda a lo
largo del tiempo a través de las relaciones cara a cara.

El nivel de madurez digital del segmento de micro y
pequenas empresas requiere un enfoque hibrido para ir
a lo digital. Para atender a todo tipo de clientes y
preferencias, en general se requiere establecer un
equilibrio entre puntos de contacto fisicos y digitales.
Este equilibrio deberia permitir atender a los clientes de
mayor madurez digital de la manera mas eficiente
posible, y a su vez que personas que se inician en lo
digital migren sin problemas a canales fisicos,

segun lo requieran.
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A medida que las
instituciones prueban y
experimentan nuevos
meétodos de interaccion

con los clientes, deben
monitorear proactivamente
el éxito de las nuevas
iniciativas, aprovechando los
datos como insumo de ideas
y recomendaciones clave.
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