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Reconocimientos

Reconocimientos

Best Practices Project — MBP [Proyecto de Megjores Préacticas de  Microempresas

de USAID] y d Conaultative Group to Asss the Poorest — CGAP [Grupo
Conaultativo para Ayudar a los Mas Pobres] se ha encargado de este proyecto para
documentar y desarrollar las normas de la industria de microfinanzas de las edtrategias de
la ledtad del cliente y satidfaccion dd cdiente. La Red de MicroFinanzas es una
aociacion globd de las instituciones de microfinanza principdes dd mundo.  Los
autores le agradecen aMBP'y a CGAP por su apoyo.

I a Red de MicroFinanzas, con € apoyo financiero de USAID’s Microenterprise

Los autores también desean agradecerle a Anita Campion, Directora de Red de
MicroFinanzas, quien proporciond conceptos importantes en su modificacion dd  texto.
Otros lectores incluyen a Monica Brand de ACCION International, USA; David
Crackndl dd Depatment for Internationd Development — DFID [Departamento de
Desarrollo Internaciond] del Reino Unido; Javier Ferndndez vy Carlos Labathe de
Compartamos, México; Brigit Hems de CGAP, ubicada en Washington, DC; Jason
Meikle de FINCA Kyrgyzstan; Nhu-An Tran de MBP, ubicada en los Estados Unidos,;
Dirk B. Van Hook de Centenary Rura Development Bank [Banco de Desarrollo Rurd
Centenario], Uganda, y Charles Waterfidld. Los autores estan muy agradecidos por sus
contribuciones.

Muchos miembros de la Red proporcionaron una informacion vdiosa sobre sus propias
experiencias sobre la recopilacion de informacion de clientes e incentivos de clientes para
la ledtad. Especidmente, los autores desean darle las gracias a Nabil El Shami de la
Alexandria Business Asxociation — ABA [Asociacion de Negocios de Alexandrid,
Egipto; Pedro Jménez dd BancoADEMI, Repiblica Dominicana, Alvaro Retamaes dd
Banco del Desarrollo, Chile; Dr. AM.R. Chowdhury de BRAC, Bangladesh; Dirk B.
Van Hook de Centenary Rura Development Bank, Uganda; Carlos Labarthe y Javier
Ferndndez de Compartamos, México; Jason Meikle y Gadina Grineva de FINCA,
Kyrgyzstan; Gary Woller de FINCA Intermationa; Witold Szwgkowski de Fundusz
Mikro, Polonia; Rashid Mdima de PRIDE Tanzania; y Douglas Leavens de PRIDE
Africa Estos individuos le proporcionaron a los autores informacion importante sobre
las innovaciones de stisfaccion ddl dliente en sus indituciones y esta guia no se pudiese
haber completado sin dlos.

A continuacion s incduye una descripcion de las indituciones de microfinanza que
contribuyeron a esta publicacion.

> La Alexandria Business Association (ABA) ofrece préstamos peguefios con muy
pocos requistos previos, condiciones flexibles de pagos de préstamos y asgtencia
técnicaa.  ABA proporciona una variedad de servicios de asesoria a indituciones
nacionaes, regiondes e internaciondes que esan involucradas en € desarollo de
Negocios micro, pequefiosy medianos.

> La Asxociation for the Development of Microenterprises, Inc. — ADEMI [La
Asociacion para € Desarrollo de Microempresas, Inc.], era una NGO con un récord
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solido en créditos para empresas micro y pequefiass en Latinoaméricaa.  En 1997,
ADEMI dri6 d BancoADEMI, una inditucion financiera regulada que ofrece
financiamiento para empresas micro y pequefiss, con més ded 98 por ciento de
tamario de |os préstamos por menos de US$3,000.00.

Bandesarrollo  Microempresas es una subsdiaia de Banco de Desarallo.
Bandesarrollo ofrece una variedad de productos, incluyendo préstamos individuaes y
conjuntamente.  Desde diciembre de 1998, Bandesarrollo Microempresas atendio a
més de 15,000 prestatarios, aproximadamente a 3,000 ahorradores y tenia una cartera
de préstamos que ascendia a més de $16 millones.

BRAC, un programa de desarollo rurd de ventisete afios, ofrece servicios
financieros a los pobres sin tierras y a granjeros margindes. La mayoria de sus 3
millones de dientes son mujeres. BRAC también est4 involucrado en la ensefianza y
cgpacitacion, ayuda a la sdud y planificacion familiar, y en la organizacion de la
comunidad.

Centenary Rura Development Bank — CERUDEB - [Banco de Desarrollo Rurd
Centenario] es un banco comercid que opera 13 sucursales por toda Uganda.
Aproximadamente, d 92 por ciento del negocio de CERUDEB s relaciona con
microfinanzas. Su misién es proporcionar los servicios financieros gpropiados a todos
los ciudadanos de Uganda de una manera continua.

Compartamos le proporciona crédito a mujeres de bgos ingresos en México.
Recientemente, Compartamos s transformd en una inditucion financiera regulada,
una Stuacion que le dara acceso a fondos comercides para satisfacer una demanda
creciente de servicios.

FINCA (Foundation for Internationd Community Assstance — Fundacidén de Ayuda a
la Comunidad Internaciond) Kyrgyzstan forma parte de FINCA Internationa, Inc.,
una organizacion no lucrativa con dfiliadas en 17 paises. FINCA Kyrgyzstan ofrece
microcréditos, peguefios préstamos a empresas, capacitacion de negocio, apoyo
técnico y acceso a fuentes de crédito aternativas.

Fundusz Mikro se edtablecié por @ PolistAmerican Enterprise Fund [Fondo de
Empresas Polacas-Americanas], establecido en 1990 por un acto especid dd
Congreso de los EE.UU. para esimular € desarrollo de empresas privadas en los
paises comunistas antiguos de Europa Occidentd. Ahora tiene una red naciond de
sucursaes atendiendo a microempresas, préstamos individuaesy de grupo.

La promocion de Rurd Initiative and Development Enterprises — PRIDE — [Empresas
de Iniciativas y Desarrollo Rura] Tanzania basa sus préstamos en @ método de grupo
solidario de participantes autosdleccionados, y un sstema de garantia de préstamo de
tres etagpas paa asegurar @ pago.  Los clientes estdn involucrados en la
adminigracion dd programa: dlos digen lideres para supervisr la disciplina del
grupo, aprobacion de los préstamos 'y desembol so.

Otras indtituciones que se documentan en esta guiaincluyen las sguientes:
> La Asxociation for Socid Advancement — ASA — [La Asociacion de Progresos

Socides], es una NGO en Bangladesh que se especidiza en darle créditos a las
mujeres. Operamés de 800 sucursales.
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BancoSol, stuado en Bolivia, es € primer banco comercid dd mundo dedicado a
sector de microempresas. Ofrece una variedad de productos competitivos.

Cga Los Andes es un fondo financiero privado en Bolivia. Su propdsito es promover
lamediacion financiera eficiente alos sectores socides econdmicamente necesitados.

Cdpid, una inditucion financiera forma en El Sdvador, intenta proporcionar una
fuente eficiente y continua de mediacion financiera a los sectores de empresas micro
y pequeiias.

Kafo Jiginew, estructurada como una cooperativa de crédito, es la MFI més grande de
Mdi.

K-Rep Bank [Banco K-Rep], una ingitucion privada, rediza actividades, incluyendo
sarvicios de microfinanzas, invedtigeciones, desarrollo de productos, digtribucion de
informacidn, y servicios de asesoria

Mibanco, un banco privado, ofrece productos de microfinanzas, incluyendo capitd de
explotacion y préstamos de activos fijos, ahorros, intercambio de divisas extranjeras y
transferencias bancarias extranjeras.

SafeSave, una NGO en Bangladesh, proporciona servicios fnancieros a habitantes de
barrios pobres a través de un servicio de depositos diarios y cobranzas de pagos de
préstamos.
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La importancia de la ledtad dd diente y la saisfaccion dd cliente se ha viso mas
gparente en los que gercen en microfinanzas a medida que la industria de microfinanzas
ha madurado durante los afios recientes. Durante los Ultimos tres (3) afios, Centenary
Rurd Development Bank ha crecido arededor del 300% en lo que se refiere a activos
totdes y € nimero de dientes atendidos. Este crecimiento sustancid en parte ha
resultado del uso de varias politicas sobre € sarvicio d dliente que se presentan en esta
guiatécnica, Como Desarrollar la Lealtad del Cliente.

Centenary  redizd invedtigaciones de sarvicios d dliente durante los Ultimos dos (2) afios
en todas sus sucursdes y llevd a cabo una evaduacion de impacto en dos (2) de sus
sucursdes en 1999. A pesar dd hecho que la investigacion inicid indicd que € 85 por
ciento de los clientes dd banco estaban satisfechos con sus servicios, Centenary
emprendié una iniciativa para meorar y expandir la satisfaccion entre sus clientes.  Para
crear la ledtad de cliente a través de una satifaccion méxima ded cliente, Centenary
establecio dficinas de sarvicio d diente, mgoré su software para permitirle aender més
rgpido a sus depositadores, contratd cgeros(as) y funcionarios(as) de préstamos
adiciondes e introdujo nuevos productos de prétamos respondiendo a las
recomendaciones de los clientes. La Gerencia de Centenary ha aprendido que escuchar a
los clientes resulta en ganancias mayores, 1o cua ha megorado actudmente € doble de la
tasa de crecimiento del Banco durante los Ultimos tres (3) afios.

A medida que las MFls drededor de mundo confrontan aumentos en b competenciay se
dirigen hacia la comercidizacion, la importancia que tiene como Desarrollar la Lealtad
de Cliente s manifiede fécilmente. La competencia y comercidizacion estén forzando a
las MFls a ser més ficientes y una mayor ledtad dd diente resulta en menores costos de
operacion y mejor rendimiento financiero paralas MFIs.

La publicacion demuestra cdmo la ledtad del cliente mgora la rentabilidad y examina los
factores que contribuyen a una ledtad dd cliente mgorada. Al redizar esto, explora la
importancia de disefio y desarrollo de un producto de caidad, ademés de la importancia
de un buen savicio d cliente  Adiciondmente, los autores especifican cOmo una
edructura de MF puede meorar la ledtad del cliente y que miembros dd personal de
una MFI tienen que poder responder répidamente a las preguntas, queas y aplicaciones
de crédito de los clientes, s la indtitucion desea promover la ledtad dd cliente. Edta guia
eda llena de mecanismos para ayudar a las MFls de diferentes tamafios y estructuras a
promover laledtad dd cliente.

Xi
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Eda ultima publicacion en la serie de la Red de MicroFinanzas, orientada no solamente
para sus miembros, pero también para todos aguellos que gercen en microfinanzas, le
permitira a las MFls atender mgor a sus clientes y dirigirse hacia resultados financieros
meores'y por Ultimo, continuidad.

Dirk B. Van Hook

Ejecutivo Principal

Centenary Rural Development Bank
Diciembre de 2000

Xl
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& (Tiene su organizacion problemas reteniendo clientes?

& FExpeimenta su  inditucion de  microfinanzas  (MFI) patrones de  crecimiento
fluctuantes — periodos de expansi 6n seguidos por consolidacion?

& ¢Deciden muchos prestamistas por primera y segunda vez que no necesitan més su
servicio?

& Egtéa perdiendo una serie o gunos de los clientes establecidos a la competencia?

& 0O, s no exige otra MFl en d vecindario, ¢se quejan sus clientes de sus productos y
servicios?

Este documento esta escrito para cudquiera que trabga en una MFI, especidmente la
gerencia intermedia y superior quienes contestan que si a cudquiera de las preguntas
anteriores.  Los capitulos sguientes 1o ayudardn a cdcular d efecto de la inestabilidad de
clientes en la productividad, calidad de cartera, satisfaccion del empleado y su propia
edtructura de costos. Este documento proporcionard 10s mecanismos para supervisar 'y
meorar la satisfaccion del cliente, muchos de los cudes se usan por los miembros de la
Red de MicroFinanzas.  También, proporcionara las pautas para desarrollar una
estrategia de lealtad del cliente que puede mgorar susancidmente € resultado final
de su organizacion'.

Antecedentes a la lealtad

La mayoria de los micropréstamos se disefiaron origindmente con controles rigurosos

para compensar, 0 agunas veces sobrecompensar, debido a hecho que los préstamos

gan Sn gaaitia  Mientras mecanismos de grupos, taes como grupos de solidaridad y
bancos de pueblos, era la manera més obvia de sudituir € colatera, otros eementos
tanbién s condderaron  importantes,  incluyendo

reembolsos frecuentes, reuniones regulares, ahorros S los micropréstamos
forzados, préstamos pequefios a corto plazo, y ninguna . .~
tolerancia para los incumplimientos o drasos.  Para se hubiesen diseriado
entregar préstamos pequefios eficientemente, las MFIs  desde el punto de vista
adoptaron un enfoque dd disefio del producto de “un solo . . s
tamgﬁo srve p%(rqa todos’. S plos micropréstamos del Cllente’ lucirian
hubiesen sdo disefiados desde @ punto de visa de muy diferentes.
cliente, lucirian muy diferentes.

! “Resultado final” se refiere alas ganancias y pérdidas netas de la MFI.
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Algunas indituciones de microfinanzas usaon su producto de préstamo como un
dispostivo de sdeccion. Cudquiera que tenia dificultad pagando s dimind y s
prohibi6 que recibiese préstamos subsecuentes.  Este enfoque cred una cultura
operaciona donde los miembros dd persond se edimularon a excluir pretamidas a
través de tiempo. Este enfoque impulsado por productos también asumié que aguellos
clientes que no fueron eiminados, continuasen pidiendo masy més préstamos.

La experiencia que resultd con estos productos de crédito rigurosos fue muy exitosa. Las
MFIs aendieron a mercados con demandas insacidbles y cdlientes que no ean
necesariamente  juiciosos. Grandes volumenes de pretamistas novicios estaban
conmovidos que una organizacion estuviese dispuesta a tomar un riesgo y prestarle a
dlos y 9 € 25 por ciento o més de los clientes fueron diminados porque no cumplian
con los requisitos de pago oportunos y rigurosos, hubieron bastantes prestamistas futuros
parasudtituirios.

Sn embargo, € ambiente etd cambiando — en adgunas regiones esta cambiando
rgpidamente. En varios paises, las MFIs estén perdiendo su control monopolista sobre €
mercado, y los clientes se estdn convirtiendo en compradores de servicios financieros de
experiencia.  La industria de microfinanzas también est& gprendiendo que dgunas de sus
suposiciones origindes no son verdaderas, 0 ya no son vdidas. Por gemplo, agunos de
los controles rigurosos diseflados para pagos oportunos y exactos son excesivos, 10 que
innecesariamente estimula a los clientes que paren de pedir préstamos o irse a otros Stios,
y muchos dientes no desean pedir prestado repetidamente. No desean necesariamente
estar endeudados.  Un solo tamafio no Srve para todos;, de hecho, los microempresarios
son bastante heterogéneos.

Las redidades de la competencia en aumento, una clientda més intdigente vy
suposiciones gudtadas, sugieren la necesdad de un enfoque diferente a la microfinanza.
Esta publicacion ofrece una perspectiva dterna, basada en la conviccion que meorando
la lealtad del cliente €s una edrategia de negocios extremadamente importante para una
inditucion de microfinanzas.  Un diente led es agud que compra regularmente, refiere a
otros y se mantiene con una inditucion por largo tiempo. Todo demento critico
involucrado en la gestion de operaciones de microfinanzas — desde los precios de los
productos hasta incentivos para los empleados, desde requisitos de mercadeo a aquellos
de degibilidad, desde sdeccion de clientes hasta los servicios disponibles en d mend —
se pueden (y se deberian) formular para promover la ledtad. Mientras que la mayoria de
las MFls reconocen la importancia de la retencién de clientes, muy pocas han disefiado
todas sus estrategias de negocios para perfeccionar laledtad dd cliente.

B enfoque de la lealtad se basa en @ principio que la microfinanza deberia mpulsarse
por la demanda. El impulso por demanda significa que las MFIs deberian proporcionar
sarvicios que se adaptan a los requidsitos de sus mercados sdleccionados, basados en la
informacion proporcionada por aqudlos clientes. Para ese fin, edta publicacion sugiere
maneras de escuchar y gprender de sus clientes, e incorporar o que se gprende en €
disefio de productos y ofrecer servicios.
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Informacion sobre esta publicacion

Ese documento establece la base de una edrategia de ledtad de clientes en una
inditucion de microfinanzas, y entonces, proporciona mecanismos y sugerencias para
llevarla a cabo. El Capitulo 1 presenta la economia de la ledtad dd cliente y demuestra
que la retencion de clientes buenos tiene un gran efecto en d estado de ganancias y
pérdidas de una inditucién de microfinanzas, sustancidmente reduciendo gastos ademas
de aumentar ingresos. Es muy probable que las MFIs que no pueden retener clientes
frecuentes experimenten circungtancias indesegbles de grandes incumplimientos/atrasos,
bgja productividad, ineficiencia, rotacion de persond, y un impacto reducido. El segundo
capitulo define la ledtad dd cliente y proporciona edrategias para meorar €
compromiso dd cliente a la MFI. El Capitulo 3 discute € desarrollo de la organizacion
de la edrategia de la ledtad dd cliente, incluyendo la capacitacion del persond, los
incentivosy la culturaingtituciond.

Los Capitulos dd 4 a 6 proporciona mecanismos para medir la satisfaccion dd cliente y
mejorar la ledtad, como se resume en la Figura 1. La meor fuente de informacion sobre
las maneras de mgjorar los productos y servicios, la satisfaccion dd cliente y por Gltimo,
la ledtad, viene de clientes quienes se han marchado de la organizacion. El Capitulo 4
ofrece informacién de cdmo medir la desercion de los clientes y agprender de clientes
perdidos a través de entrevistas de sdida  El proximo capitulo trata de resolver
problemas de clientes enojados antes de verse obligados a retirarse, solicitando y
resolviendo qugas. El Capitulo 6 sugiere mecaniamos para medir la satisfaccion dd
cliente de manera que la organizacidn posea maneras continuas de mantenerse en
contacto con sus clientes antes que se encuentren descontentos y se marchen.  El Capitulo
7 contiene informacion técnica para llevar a cabo adgunas de las investigaciones de la
satisfaccion de cliente, incluyendo métodos Figura 1 de llevar a cabo grupos de enfoque,
recomendaciones de muestreo y disefio de investigaciones.

Figura 1: Mecanismos para medir la satisfaccion del cliente y mejorar la lealtad

Capitulo Mecanismos

Capitulo 4: Como aprender de  Midiendo la retencion de los clientes
clientesperdidos  Entrevistas de salida
Estrategias de recuperacion de clientes

Capitulo 5: Cémo prevenir las ~ Sistema de quejas 'y sugerencias
deserciones Oficina de servicio d cliente
Estrategia de solicitacion de quejas
Comité de Asesoria de Clientes
Técnicas de resoluciones de quejas

Capitulo 6: Como medir la Investigaciones del mercado a través de solicitudes de préstamos
satisfaccion del Grupos de enfoque
cliente

Investigaciones de satisfaccion del cliente
Investigaciones de clientes seleccionados
Compras clandestinas
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En generd, los mecanismos y métodos sugeridos en este documento, le permiten a una
MF aprender de sus recursos mas vdiosos, sus clientes ESto tiene varios efectos
dessebles.  Primero, la indtitucion puede usar la informacion de sus clientes para mejorar
e disefio de sus productos y servicios. Los productos y servicios megorados cumplen
meor con los requistos de sus clientes y de este modo promueven la eficacia de la
indtitucion, ayudando a clientes a vencer la pobreza; y se mejora la ledtad del cliente, no
solamerte los clientes gprecian |os productos y servicios megorados, pero también porque
la MFI, a través dd uso de mecanismos de satisfaccion dd cliente, demuestra que esta
interesada en € bienestar de los clientes.
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1 L.a economia de la lealtad del cliente

“El costo verdadero de perder clientes es el costo de oportunidad. ;Qué nivel de
préstamo ella deberia haber logrado? El cliente que la sustituye en el grupo solamente brinda el

67 por ciento de lo que el cliente original hubiese traido.”
Jason Meikle, FINCA Kyrgyzstan

plazo. Las indituciones de microfinanzas en Bangladesh, Bolivia y otros paises

edan averiguando que § no mantienen a los dientes satisfechos y ledes, la
competencia (de otras MFIs, prestamistas de dinero o hasta bancos comercides) dgaa a
sus clientes.  Pero los competidores no son la Unica barrera para la retencion del cliente;
no cumplir con la demanda de los clientes con respecto a la cadidad de los productos y un
sarvicio amigable y eficiente puede contribuir también ala pérdida masiva de clientes.

I a ledtad del cliente es un factor importante sobre € rendimiento financiero a largo

Este capitulo explicara exactamente lo costoso que es perder clientes y € vaor de la
ledtad del cliente. La ledtad es la araccion que sente un cliente hacia € persond,
productos y servicios de una organizacion. Un cliente led esdguien quien:

Compraregularmente

Compra abarcando las lineas de productos y servicios
Refiere aotros

Demuestraindiferencia hacia la atraccion de la competencia.

vV V V V

Estrategia del ciclo de vida

La mayoria de las indituciones de microfinanzas exitosas emplean una estrategia de
ciclo de vida como una manera de proporcionar servicios financieros continuos o
lucrdivos a trabgjadores independientes pobres. Siguiendo la edtrategia de ciclo de vida,
la inditucion necesta retener clientes por |0 menos haesa que generen ganancias
suficientes para cubrir las pérdidas que dlos generaron durante los ciclos de préstamo
inicides. Generdmente, las MFIs recuperan los gastos de un cliente solo después de
cuarto o quinto préstamo.’

2 Griffin (1995).
® Brand and Gerschick (2000).
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Durante los primeros préstamos, los costos de adquisicion e investigaciones, ademas de

los costos regulares de la transaccion, son generdmente més dtos que 1os ingresos que se
producen por sddos de préstamos bagos.  Solamente

después de varios préstamos, se reducen los costos (a

Generalmente, las través de servicios més eficientes de dientes frecuentes) y
los aumentos de ingresos (a través de préstamos mayores

MFIs r ecuperan los para dcanzar € %unto (donde e pFr)éﬁamo genega u21
gastos de un cliente ingreso neto positivo, y todavia tomaria varios préstamos

4 més antes que la MFI produzca suficientes ingresos para
solo _deSp ues del cuarto ;w5 edides delos diclos de présamos iniciales
0 quinto prestamo.

Mibanco en Perl etima que no dcanza d limite de

rentabilidad (i.e, cubrir sus costos) hasta después de
cuarto ciclo de préstamo. S este cliente e retira antes del limite de rentabilidad, Mibanco
perdera dinero. S egte cliente se marcha y decide pedir prestado a un competidor, y usa
sus antecedentes de crédito gemplares con Mibanco para tener acceso a mgores términos
(plazos) de otra MFI, entonces no solamente Mibanco perderia dinero con d cliente, pero
esta subvencionando efectivamente ala competencia.

El significado de la diversificacion de carteras

Una manera dterna de medir la rentabilidad de un cliente es congderar la mezcla de la
catera de una inditucion en un momento dado como e indica en la Fgura 2. S
suponemos que € costo de proporcionar un préstamo es basicamente condante, sin
perjuicio a la magnitud del préstamo, y que € precio dd préstamo (la tasa de interés)
también se mantiene congante, entonces la rentabilidad se convierte solamente en una
funcion dd tamafio dd prétamo. A medida que € tamafio dd préstamo de un cliente
aumentaalo largo del tiempo, también lo hace d ingreso de laMH.

* Véase d Apéndice B para obtener més informacion sobre la diversidad de la carteray viabilidad
financiera
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Figura 2: Distribucién de costos (Préstamos) e ingresos por tamaiio de préstamo’
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Los préstamos proporcionados por la organizacion en la Figura 2 (una MFl actua en El
Sdvador) comienzan a ser rentables cas a los US$1000 donde € (valor) dd ingreso
excede € codo (prétamo) Mientras que las suposiciones de smplificacion no trabgan
para indituciones que ofrecen precios variables, 0 S los costos de originar un préstamo
varian sgnificantemente por tamafio del préstamo, la premisa bésica todavia permanece
en gue los prétamos mayores estan subvencionando a los mas pequefios hasta cierto

punto.

Condderando que las MFIs
tienden a aumentar € tamafio dd
préstamo a lo largo dd tiempo,
edfa prueba sugiere que los
clientes contindian pidiendo
préstamos hasta que sus tamafios
de préstamos exceden cierto
umbrd después de lo cud s
vuelven provechosos®

La informacion en la Fgura 2
también se puede interpretar de
forma que puede s perjudicid

5 Gheen et d (1999).

ABA: Costos reducidos para prestatarios frecuentes

La Alexandria Business Association requiere los
siguientes procedimientos para el primer préstamo, pero
no para préstamos subsecuentes, que resulta que los
préstamos subsecuentes sean menos costosos.

Una visita del funcionario de extensiones para que
observe la explotacion del negocio
Unavista del gerente de la sucursal

Una presentacion de audio/video sobre las paliticas
de ABA

El setenta'y cinco por ciento de los préstamos de ABA
son para clientes frecuentes.

® Véase el Apéndice B para una representacion gréfica del valor relativo de los clientesalo largo

del tiempo.
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para una MFIl. La interpretacion dternativa es que las MFIs deberian concentrarse en
prestatarios mayores para subvencionar préstamos mas pequefios. En vez de buscar a
clientes que necesitan préstamos mayores, las MFIs deberian concentrar su energia
promoviendo la ledtad del cliente de sus componentes esenciaes, y en la retencion de
prestatarios frecuentes de bgjo riesgo, que naturdmente creardn una cartera diversificada
alo largo dd tiempo. Después de este Sstema, y considerando € aumento de eficiencia
en predtarle a predatarios a largo plazo, clientes ledes con sados de préstamo pequefios,
pueden ser més vaiosos que clientes con préstamos mayores que nunca més piden
prestado.

Mercadotecnia de palabra

La mercadotecnia de paabra es poshlemente més importante en microfinanzas que otras
indugtrias de servicio. La mayoria de las MFIs no tienen los medios para un presupuesto
de mercadotecnia abundante, asi que las recomendaciones gratuitas son particularmente
aractivas.  Los solicitantes de préstamos, quienes han sdo recomendados por clientes
exigentes, generadmente ya conocen las reglas de vinculacion, lo que reduce @ cogto de
adquisicion de clientes nuevos.  Por gemplo, las MFIs que usan un método de préstamos
de grupo, se encuentran que muchos de los clientes potencides se presentan con sus
grupos ya formados.

Coémo promover recomendaciones de clientes:

Adiciondmente, la rdacion entre )
Banco del Desarrollo y Mibanco

la recomendacion y d que
recomienda, puede proporcionar

_ F | De acuerdo a investigaciones de satisfaccion del cliente,
una informacion vdiosa a un

muchos clientes del Bandesarrollo (Chile), fueron

prestamista de carécter. S un
cliente potencia es recomendado
por un buen cdiente que eda
dispuesto a afirmar su reputacion,
eso pudiese reflgar mas favorable
sobre € <olicitante, que s €
cliente que diese la recomendacion
fuese un prestatario por primera
vez con problemas de
incumplimientos crénicos.  Por lo
tanto, la mercadotecnia de paabra
reduce € costo asociado con
pé&didas de  préstamos e
investigaciones de clientes.

referidos a Banco por clientes existentes. Para
aprovecharse del beneficio tota del costo de
adquisicion menor de estas recomendaciones,
Bandesarrollo le pide ahora a los clientes actuales que
proporcionen € nombre de amigos que pudiesen estar
interesados en los servicios de microfinanzas.
Bandesarrollo mantiene una base de datos de los
nombres de estas recomendaciones y entonces les envia
materiales de mercadotecnia por correo y los llama para
ofrecerles  servicios. Cas la mitad de las
recomendaciones se convierten en clientes nuevos.

Mibanco le ofrece a los clientes incentivos para que
recomienden clientes nuevos. Cestos de comestibles no
perecederos se exhiben en cada sucursal, y cuando un
cliente existente recomienda a un solicitante de
préstamos calificativo a Mibanco, € cliente recibe un
cesto de comestibles.
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Eficiencia y productividad mejorada

La retencion de clientes frecuentes tiene un efecto sgnificante sobre la eficiencia y la
productividad. Basado en un andiss de seis MFIs en Latinoamérica, Gheen et d
estimaron que @ costo promedio de atraer un cliente nuevo es cas un quinto del costo de
préstamo unitario total de ese diente’ Esta averiguacion sugiere que, a través de costos
de adquisicion més bagjos solamente, atender a los prestamistas frecuentes cuesta d 20 por
ciento menos que a los clientes nuevos. Y por supuesto, los costos de adquisicion naés
bagjos no es d Unico beneficio generado por clientes frecuentes.

Es probable que un cliente ledl sea un prestamista de bgo riesgo. Considerando que esta
persona ha pedido prestado en varias ocasones, la indtitucion ha recopilado suficiente
informadion para tomar decisones de crédito juiciosas. Por lo tanto, S € cdliente
frecuente led representa una proporcion mayor de la cartera que los clientes nuevos,
entonces es posible que la MFI obtenga un ahorro de costos en forma de pérdidas de
préstamos mas bajas.

Ademés de los costos de adquisicion, los clientes nuevos son costosos para aender
porque requieren una cantidad dgnificante de apoyo. Es poshble que los prestatarios
individuales necesiten funcionarios de préstamos para completar las solicitudes por dlos;
es poshle que los prestamistas en grupo necesiten buscar miembros adiciondes para
grupo y gprendan las funciones'y responsabilidades del grupo.

" Gheen et d (1999).




Laeconomiadelalealtad del cliente

Las indituciones de microfinanzas pueden reducir sgnificantemente € costo de entregar
préstamos a prestamistas frecuentes en buena posicion.®  Para reducir € costo de las
transacciones, las MFIs pueden smplificar las solicitudes de préstamos para préstamos
frecuentes, requiriendo menos vistas de evauaciones de negocios por funcionarios de
préstamos o permitiendo menos pagos frecuentes por los clientes de buena reputacion,
todos los cuaes reducen los costos de transacciones. La lista de innovacion de eficiencia
eslargay continua creciendo.

La ledtad del cliente no solo meora la rdacion de eficiencia de las MFIs, pero también
mejora la productividad. Ya que los prestamistas frecuentes con un buen récord de pago
toman mucho menos tiempo para dirigir que a los clientes nuevos, los funcionarios de
préstamo con clientes ledes pueden dirigir volUmenes mayores.

La lealtad facilita un desarrollo saludable

S buenos dientes comienzean a retirarse, es posible que su volumen se mantenga
pardizado porque los nuevos clientes smplemente subdtituirdn a los dlientes que se han
retirado, y como aguellos que se retiraron tenian sddos de préstamos més dtos que sus
subgtitutos, es posible que actudmente observe su cartera disminuir.  Por gemplo, en
FINCA Kyrgyzstan, cuando un cliente se marcha, su sudtituto solamente trae un 67 por
ciento de las ganancias origindes dd prestamista, y e0 es solamente después de la
terminacion del primer ciclo de préstamos que dura cuatro meses.

Algunas indituciones de microfinanzas experimentan ciclos de desarrollo fluctuantes.
Esas MFIs expanden répidamente y entonces contratan cinco a diez mil préstamos
pendientes porque cas no pueden traer suficientes clientes para sudtituir a aguellos que se
estéan marchando. Durante € principio de los 1990s, K-Rep en Kenya se confrontd con
edta experiencia comin. Durante los afios entre 1990 y 1995, K-Rep se expandio de una
sucursd a 16 sucursdes, y los funcionarios de préstamos recibieron incentivos de
bonificaciones basados en € tamafio de su catera A lo largo de esta expansion, los
funcionarios de préstamos encontraron que expandir sus carteras ofreciendo préstamos
mayores era lo mas f&cil, y aumentaron la cantidad de cada préstamo subsecuente
frecuentemente por una cantidad mayor que € cliente — o € grupo — pudiese mangar.
Cuando agunos miembros de grupos tenian préstamos mayores que otros, muchos de los
clientes de préstamos menores se marcharon porque no querian garantizar  importes tan
grandes. Al mismo tiempo, los funcionarios de prétamos se negaron a redizar
actividades de seguimiento a los clientes que tenian préstamos mayores, debido a que €
persond estaba muy ocupado tratando de conseguir nuevos hegocios. Muchos de los
préstamos mayores se convierten en préstamos vencidos y atrasados en sus pagos.

®Véase a Brand y Gerschick (2000) para ejemplos de mejorar las eficiencias en entregar
préstamos a clientes frecuentes. Sin embargo, Gheen et a concluyeron que las MFI hacen pocos
cambios, s existen, en las fases de investigacion y proceso de clientes frecuentes, y por lo tanto,
no se estén aprovechando totalmente de las oportunidades para reducir los costos unitarios de
préstamos para clientes frecuentes.
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Consecuentemente, esta expansion répida, ademas de anular préstamos anteriores,
finalmente resultd en una disminucién de 7.7 por ciento de la carteraen e 1997.°

Una MFl que se concentra en la ledtad y satisfaccion de sus clientes actudes (y una
cantidad razonable de los nuevos) tendra mucho més éxito con la retencion de dientes y
una cartera de riesgo bgjo. La gerencia de K-Rep reconocio esto a tiempo, y en enero de
1998, introdujo su plan de “regresar a lo bdsico”. K-Rep capacitdé nuevamente a
funcionarios de préstamos para adherirse a su filosofia origind, la cud incluia principios
basicos de microfinanzas y un compromiso d sector de microempresas.  K-Rep redujo €
tamafio de préstamo inicid maximo, redujo la tasa de amentos de préstamos
subsecuentes y disminuyO los plazos de préstamos, todos los cudes se intentaron para
estimular un flujo de negocios congtante de su mercado seleccionado.

El impacto social de la lealtad del cliente

Un solo préstamo de $100 no va a crear una diferencia sustancid en la vida de la mayoria
de las personas, pero S € negocio de ese cliente crece, para que pueda hacer uso de
préstamos mayores en aumento, es posble que € negocio resulte en beneficios de
impacto, tdes como aumento de ingresos y activos para d hogar y posiblemente hasta
oportunidades de trabgo para otras personas con ingresos bgos. Aungque € negocio
nunca crezca, € acceso regular y continuo a servicios financieros puede edtabilizar d
ingreso de un hogar y reducir su vulnerabilidad ariesgos.

De hecho, € compromiso a la ledtad dd cliente, cubre la misién doble de microfinanzas.
A medida que los dlientes mgioran sus Stuaciones econdmicas, se convierten en clientes
més vdiosns. Sus sddos de ahorro aumentan y frecuentemente @ tamafio de los
préstamos también. Entonces, estos clientes mas exitosos subvencionan los servicios a
clientes con los sddos de préstamos menores. Los esfuerzos para retenerlos tienen un
efecto doble de mgorar & impacto y la rentabilidad.

Mientras que la economia de la ledtad de cliente varia de acuerdo con la inditucion, una
MH que intenta estimar los beneficios tangibles e intangibles de la retencion de dlientes
se asombraran con los resultados. Demodtrar 1os beneficios de la retencion de clientes y
los costos asociados a la pérdida de clientes orientardn a la organizacidn hacia un
compromiso firme de promover la ledtad dd cliente  Los capitulos sguientes
proporcionan sugerencias en las mangras de mgorar e indituciondizar la ledtad dd
cliente.

® Campion y White (1999).
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Como mejorar laledtad del cliente

2 Como mejorar la lealtad del cliente

“El tiempo ha llegado para que la microfinanza se concentre en las necesidades de los clientes
en vez de simplemente las necesidades de la institucion.”

Carlos Labarthe, Co-Director, Compartamos

establecidos, una MF puede medir S sus esfuerzos para megorar la lealtad son 0 no

on exitosos.  Aunque la ledtad, que se define como un sentimiento o una unidn,
pudiese lucir como una carecteridica evasiva y subjetiva, Ud. puede vigilala  Este
capitulo discute las maneras de medir la ledtad, y luego destaca las maneras de crear
vaor que estan disefiadas para mejorar laleatad ddl cliente.

Para megorar la ledtad, & primer paso es medirla  Con datos de referencia

Como medir la lealtad

Conducta primaria: Lealtad de 3-D
Para medir la ledtad, es necesario medir la conducta actud de los clientes de comprar
nuevamente. Ademas de seguir las tasas de retencion de clientes, |0 cua se discutid en
e capitulo 4, las MFIs también pudiesen querer vigilar las
tres dimensones de la ledtad dd dliente largo
(longevidad), ancho (rango de los servicios), y profundidad
(parte de las compras).

La medida de longevidad es & nimero de afios promedio
gue un cliente ha usado sus servicios. S una MFI tiene una
vida util de cdlientes de 2 afios, puede supervisr la
longevidad ddl cliente para determinar S est4 aumentando o
no la ledtad de los clientes. En este caso, la distribucion de Ancho
longevidad es mas importante que € nimero de afios promedio que todos los clientes han
tenido acceso a los servicios. S a una MF se le permite aecer mientras mantiene una
proporcion de clientes nuevos por debgo de un 20 a un 25 por ciento, entonces ha
promovido la ledtad exitosamente.

Q=M

En d caso de MFIs que ofrecen una variedad de servicios financieros voluntarios, otra
medida de ledtad dd cliente es d alcance de su rdacién. Un cliente que tiene dos
diferentes cuentas de ahorro, una hipoteca y un préstamo de negocios y una pdliza de
seguro de vida — y su esposo, madre e hija, todos tienen cuentas de ahorro — es un
cdiente mas led que dguien quien solamente tiene un préstamo pendiente.  Algunas
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indtituciones afiaden productos con la intencion especifica de atraer clientes para
aumentar @ adcance de sus sarvicios. Después que una investigacion indicd d interés dd
cliente, Cgja Los Andes hizo planes para ventas cruzadas de préstamos hipotecarios para
clientes exigentes, por lo tanto, mgorando € dcance de la rdacion. Para medir €
dcance de la rdacion, las MFIs necesitan tener un sistema de informacion que esté
organizado drededor dd cliente, ademas dd producto, y s es posible, proporcionar la
oportunidad para edtablecer vinculaciones familiares. No solamente la informacion de
vinculaciones familiares es Util para medir la ledtad, pero
también ayuda a los funcionarios de préstamos a supervisar la

La medida
fundamental de la
lealtad es la parte
de las compras del
cliente.

Seguirle,

deuda excesiva dd hogar; y recordarse que, S un miembro de
eda familia et descontento y decide marcharse, es posible
gque usted sufra una gran pédida cuando los otros decidan

La exclusvidad es un indicador importante de la ledtad y
mide la profundidad de la relacion de un cliente con su

ingitucion. De hecho, la medida fundamental de la ledtad, es

la parte de las compras dd diente (hasta que punto € cliente usa su inditucion para
todas sus necesdades de servicios financieros). Algunas MFIs han creado ingituciones
financieras reglamentadas especificamente para proporcionarle a los clientes “compras de
una sola parada’. Por gemplo, Mibanco, (antes conocido como Accion Comunitaria del
Peri), se transformd de una NGO a un banco porque un banco puede ofrecerle a sus

clientes més productos y servicios,

incduyendo  diferentes  tipos de
préstamos y certificados de depdsito a
corto plazo.

Para medir la profundidad (por §.,
pate de las compras), exisen varios
puntos para consderar. Por gemplo,
con depdsitos, ¢qué proporcidn de los
ahorros 0 activos de un cliente s
mantiene por su organizacion? En €
caso de préstamos, cfiene d cliente
deudas  pendientes  con otros
prestamistas?

Ademas de indicar d grado de ledtad,
estos detales también son importantes
debido a otras dos razones. Primero, S
un cliente tiene préstamos pendientes
de otras fuentes, usted neceSta esa
informacion paa medir 9 tiene la
capacidad de pagar.
Deggraciadamente, los clientes tienen
una incitacibn a no proporcionar
informacion  precisa ya que puede

La lealtad y la deuda

No es razonable asumir que todos los clientes
deseen pedir prestado todo € tiempo. Programas
de crédito solamente tienen tasas de desercion
naturales las cuales varian por region. Algunos de
los clientes no necesitaran pedir prestado més;
otros solamente pedirdn prestado cuando
absolutamente tengan que hacerlo. Es dificil ser un
defensor firme de la retencion del cliente para
organizaciones que solamente  proporcionan
préstamos, porque la mayoria de las personas no
les gusta estar en deuda todo € tiempo.

Los programas de microcrédito necesitan encontrar
un equilibrio entre perfeccionar la ledtad del
cliente y agresivamente forzarles préstamos a
clientes que no los necesitan o lo desean. Una
manera de asegurarse que |os microprestamistas no
estdn muy conscientes de su busgueda de la lealtad
es desarrollando un estimado realista de su tasa de
retencion natural. S es € 60 6 70 por ciento,
entonces eso se puede usar para establecer puntos
dereferenciapara el personal pararetencion en vez
de defender una tasa de ninguna desercion.

14




Como mejorar laledtad del cliente

afectar adversamente su decisén de préstamo, ya sea reducir € tamafio o rechazar la
solicitud sin reserva.  ES mas probable que las MFIs que operan dentro de ambientes que
atienden departamentos de crédito efectivos (tdes como Boalivia, Chile, El Sdvador)
obtengan respuestas verdaderas en este asunto.

Segundo, la informacién sobre € uso de ahorros y préstamos dd cliente de otras fuentes,
proporciona una informacion que no tiene precio para € desarrollo de productos nuevos.

Para cumplir con requisitos de bonificacion, dgunas veces los funcionarios de préstamos
no e fijan en los requisitos de deuda y les dan préstamos a solicitantes que no cdifican.

Ese comportamiento se necesita supervisar cuidadosamente y los funcionarios de
préstamos deberian ser aconsgados contra esta préctica, ya que es probable que afecte €

rendimiento de sus carteras de préstamos.

Conducta secundaria

Recomendaciones, endosos y correr la voz son gemplos de una conducta secundaria que
indica la ledtad de diente.  Aunque es dificil cuantificar la cantidad de rumores, existen
dos maneras de medir esta conducta secundaria. Lo primero es supervisar la cantidad de
recomendaciones redizadas por clientes exigentes y lo reciente que son. Los clientes
que refieren a otros clientes regulamente pudiesen categorizarse como  defensores
dtamente ledles. Es posible que los defensores ledes que paran de dar recomendaciones
hayan tenido una maa experiencia, 0 por dguna razon tienen menos entusasmo que
antes.  Siguiendo las fuentes de recomendaciones puede identificar € entusasmo
decadente y tratar de rectificar la Situacion.

Mientras que una lista activa de recomendaciones es una indicacion fuerte de la ledtad
dd diente, lo opuesto no es necesariamente verdadero; no todos los clientes ledes se
edan retirando y conocen muchas otras personas que son clientes potencides. Otra
manera de medir la conducta secundaria es usando invedtigeciones de clientes para
averiguar 9 dlos podian recomendar su organizacion a sus amigos y vecinos.  La
respuesta a esta pregunta es una buena indicacion de la ledtad, y la tarea smple de hacer
la pregunta pudiese estimular otro grupo de recomendaciones.

La intencion de volver a comprar es una sefid de ledtad adiciona. Durante d ciclo de
préstamo, la MFl puede preguntarle ssteméicamente a los dientes 9 tienen planificado
pedir prestado nuevamente. Sus respuestas son indicadoras de una conducta futura en
vez de garantias, pero esta informacion proporciona una percepcion beneficiosa  E
intento de comprar nuevamente es un indicador firme de satisfaccion, y la satisfaccion es
un buen pronogtico de laledtad. Estarelacion se discute en més detdlle en  Capitulo 6.

JQué hace que un cliente sea leal?

La dlientda frecuente no necesariamente demuedtra la ledtad dd cliente. Las MFIs que
operan bgo condiciones smilares a monopolios son particularmente vulnerables a esta
“ledtad de inercia’, especidmente S no estén trabgando fuerte para perfeccionar la
satisfaccion.  Las MFIs que no se esfuerzan para obtener la exceencia en la satisfaccion
del dliente son susceptibles a que sus dientes cambien de inditucion cuando otra
ingtitucion surge para brindarles mejores servicios.
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Una MF no puede esperar una apreciacion ciega de la ledtad de sus clientes, pero s la
inditucion es led a sus dientes, 9§ etd comprometida a brindarles € servicio que
gorecian, y continua pefeccionando y meorando ese sarvicio a medida que las
necesdades de sus clientes cambian, entonces es probable que los clientes paguen €
favor con su ledtad.

¢Pero qué es redmente € valor del cliente? Aungue lo hagan conscientemente o no, los
clientes consderan un grupo de factores complgos cuando elos sdeccionan entre
organizaciones competitivas.

Como e indica en la Figura 3, d vaor totd de cliente es d totd de cuatro tipos de
vaores, productos, servicios, personal e imagen. Para proporcionar vaor, una MF
necesita condderar los cuatro, y necesta determinar como sus clientes perciben sus
importancias relativas.

Figura 3: Valor neto del cliente

Valor del Precio
producto monetari
Valor Costo tiempo
—» total total <+
vValor del del cliente del cliente
Costo de
personal energia
Valor de Costo
la imagen sicolégico

Adaptado de Kotler (1994)

> Valor del producto: ¢Estén disefiados los productos financieros para cumplir con los
requisitos especificos y dindmicos de sus clientes?

> Valor del servicio: ¢Reciben los dientes un servicio de cdidad de su organizacion?
¢Se atienden sus quegas en una forma oportuna? ¢Se les trata con respeto?

> Valor del personal. ¢Son us empleados conocedores, sensbles y comprometidos a
sus clientes? ¢Establecen relaciones personales con |os clientes?

> Valor de la imagen: ¢Afade laimagen de su inditucion € vdor d diente?

En € otro lado dd diagrama existen cuatro categorias de costo que los clientes también
deben considerar. El precio del producto — € costo monetario — es solamente un
aspecto; otros factores son d costo del tiempo, energia y sicolégico. Mientras que es
imposible cuantificar los costos y vaores, estos factores se ponderan y comparan uno con
e otro para producir un vaor neto dd clientee. S puede mantener su vaor neto dd
cliente sobre aquél de su competidor, entonces usted deberia poder retener a sus clientes.

16



Como mejorar laledtad del cliente

Parte de mantener este equilibrio involucra la gestion de expectativas de los clientes. S
los clientes grandemente esperan que su MFI proporcione una solucion rpida para los
servicios (vdor de los savicios), y su inditucidon comienza a ser deficiente en la
oportunidad, los clientes reaccionaran més firmes que S tenian expectativas bgas de
completar los servicios. El persond tiene un papd importante en crear expectativas
redidas para los clientes S los dlientes no

conocen los términos (plazos) de productos . .
detdladamente,  pudiesen crer | expectatives Los clientes consideran un

falses. . “SafeSave’ reducg a ml’nimollas grupo defacl«ores complejos
expectaivas fdsas  explicando  términos

(plazos) a los clientes totd y cuidadosamente cuando seleccionan una
en un idoma smple. “SafeSve’ tambien le  justitucion financiera, y estos
proporciona a los clientes una copia por d

exrito de sus téminos y condiciones. faCtoreS Se ponderany se

Manteniendo a los dlientes totdmente  equilibran para producir un
conscientes de sus responsabilidades  y

opciones, usted puede ayudarlos a evaduar € valor neto del cliente.
vaor de su inditucion.

Fundusz Mikro, d cud ofrece préstamos a grupos, investiga clientes potencides para
digminuir expectativas fdsas. Durante una reunion con clientes potencides, los gerentes
de sucursdes explican € riesgo de pedir prestado con un grupo y le preguntan a los
clientes potenciaes lo que harian s un miembro ded grupo desaparece con € dinero
prestado. Fundusz Mikro desea que los clientes entiendan € riesgo y responsabilidades
verdaderas inherentes en las garantias de grupos.

Como mejorar la lealtad

Una inditucion puede megorar la ledtad dd cliente creando @ vaor dd cliente a través
dd disefio del producto, servicio d cliente, desarrollando relaciones y reputacion, pero
los esfuerzos para crear @ vador dd cliente, y por lo tanto, mgorar la ledtad necestan
observarse a través de una sSituacion redista Una MFI pudiese perfeccionar € valor &
producto no cobrando interés y puede mgorar € vaor dd servicio S estuviese abierta las
24 horas dd dia; posblemente duplicando los sdarios resultaria en un vaor de persond
meor — pero es posible que no se mantenga haciendo negocios por mucho tiempo.

Dirigir una inditucion de microfinanzas involucra encontrar € equilibrio perfecto entre €
contral, la eficdencia y la satisfaccion dd diente.
Mientras que gemplos en eda guia le ponen
énffeds a la sidaccion, higoricamente, la
microfinanza ha pueto mas énfass en la
eficiencia y control. Con respecto a la €ficiencia,
muchas MFIs ofrecen un producto basico que les
permite reducir y Smplificar sus operaciones.
Para lograr € control, particulaamente sobre €
riesgo crediticio por fdta de colaterd, las MFIs
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eperaban que los clientes atravesasen obstaculos, td como addtir a las reuniones
semandes y entregar ahorros forzosos. Con respecto a equilibrar @ control, la eficiencia
y saisfaccion, una edrategia de la ledtad de cliente requiere que los gerentes de
microfinanzas se concentren e indaguen sobre sus suposciones. ¢lienen  suUficiente
impacto los pagos espaciados sobre la cdidad de la catera para judtificar € trabgo
adminigtrativo para ambos @ grupo y la MH? ¢Cuéntas semanas de reuniones antes del
prétamo son redmente necesarias para medir la buena voluntad de pagar de un
solicitante? S un predtatario por primera vez puede pagar un préstamo de $50, ¢asegura
relmente € éxito en & futuro?

Sin duda, las respuestas a edas preguntas variadan dependiendo en las circunstancias
locdes, pero € punto es indagar sobre las suposiciones, y haciendo esto, andizar cada
aspecto de los productos y servicios para lograr un equilibrio entre & control, la
eficdencia y satifaccion dd dliente. La ledtad del cliente le permite a las MFIs unir estos
componentes porque con prestamistas frecuentes de afinidad mas dta, las MFIs pueden
reducir sus controles, amplificar los sstemas de entrega y adaptar los servicios de
acuerdo alas necesdades delos clientes.

Diserio y desarrollo de productos

Para megorar @ valor del producto, € primer paso es asegurar que sus
% — productos existentes cumplen con las necesdades de sus clientes. Muchas

caracteristicas de  productos de microcrédito estan  adaptadas
deficientemente a las necesdades de los clientes. Los mecanismos que se
describen en los capitulos subsecuentes se pueden usar para entender las necesidades de
sarvicios financieros de sus clientes y usar esa informacion para meorar sus productos

Las preferencias de los clientes adaptan el disefio de los productos en FINCA
Kyrgyzstan

A través de una combinacion de €cnicas de investigacion, incluyendo grupos de enfoque,
investigaciones y visitas de la gerencia a grupos de clientes, FINCA Kyrgyzstan se enterd
sobre cambios que los clientes desearian se afiadieran a sus productos de préstamos. En
respuesta a sus preferencias, FINCA hizo las siguientes modificaciones:

Productos nuevos

+ Losclientes de Smdl Enterprise Loan — SEL — [Préstamo de empresa pequefia] querian
términos de préstamos més flexibles. FINCA esta actuamente trabgjando en una nueva
opcion de linea de crédito renovable para grupos de SEL establecidos.

+ Los clientes indicaron una preferencia para préstamos individuales, asi que FINCA esta
desarrollando un producto de préstamo con garantia para titulados de Village Bank.

Modificaciones de productos

+ Los grupos no estaban satisfechos realizando pagos semanales, asi que FINCA esta
actualmente permitiendo una opcion de dos veces por semana

+ Anteriormente, existia una demora de dos semanas entre préstamos lo cual enojaba a los
clientes; FINCA esta trabajando para reducir ese tiempo ala mitad.
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“Hemos observado a personas con historiales de | €XISteNtes 'y desarrollar  productos

pago excelentes que comienzan a no cumplir con | NUEVOS.

sus obligaciones de pagos. Cuando preguntamos _
por qué, la respuesta es que nuestros servicios Meorar e vaor de un pI‘OdUC'[O no es

eran muy importantes al principio, y sus un q'ercicio de una sola vez Un
negocios se estan desarrollando, pero después de compromiso a la ledtad de diente
tres arios de trabajar con nosotros, necesitan significa crer relaciones de por vida
otros tipos de servicios (frecuentemente . .
, o . proporcionando productos y servicios
préstamos individuales con cantidades mayores). ; 4
Por lo tanto, la motivacion de pagar no es la que se desarollaran a_ medida que se
misma que al principio — la prioridad de pagar | desarollan las necesdades de sus
estd bajando del primer lugar a casi el ultimo. Si | clientes. Es posible que e
no crecemos con nuestros clientes, ofreciéndoles microempresa‘io actud necedte una
los servicios y productos que van a necesitar en cuenta de ahorro de jubilacion para €
el futuro, se atrasardn en sus pagos y hasta se futuro; es posble que sus hijos
retiraran de la institucion.” N
necesten planes de ahorro para sus
Carlos Labarthe, Compartamos educaciones. S su negocio crece, es
posible que necesite sarvicios de ndmina
0 es poshble que desee ofrecer beneficios para los empleados. S puede anticipar estas
necesidades proximas a través de investigaciones de los clientes, grupos de enfoque y
otros mecanismos de recopilacion de informacion, estard en una buena posicion para
ofrecerle productos nuevos a sus dientes antes que la competencia o haga
BancoADEMI justamente hizo esto:  anticipando las necesidades futuras de los clientes,
el banco decidié establecer una oportunidad para productos de negocios de menor escala
en lugar de permitirle asus clientes “ establecidos’ que se fueran con la competencia.

S una inditucién de microfinanzas no usa sus conocimientos sobre sus clientes para
desarrollar productos y servicios que recesiten proximamente, esta tomando € riesgo que
otra inditucion los araga El mercado de microfinanzas competitivo en Bolivia
proporciona un gemplo a efecto, BancoSol, € cua solamente ofrecia préstamos de
grupos solidarios por muchos afios, se demord en desarrollar un producto de préstamo
individual para clientes quienes estaban sobrepasando sus grupos. Cuando Cga Los
Andes entr0 en d mercado de lleno proporcionando solamente préstamos individuales,
fé&cilmente argo a los meores clientes de BancoSol porque ofrecid lo que €los
desegban. BancoSol subvenciond la competencia sin darse cuenta, ya que ayudo a estos
clientes a establecer un historia crediticio que entonces usaron para pedir prestado a Los
Andes.

Aungue es arayente usar productos ruevos para acumular mercados nuevos, cas sempre
tiene més sentido ofrecer productos nuevos o megiorados a grupos de clientes existentes.
Usted ya tiene un entendimiento de ese mercado y seria més fécil para usted desarrollar
volumenes de ventas con los dientes que usted ya conoce.  Los productos nuevos para los
clientes exigentes también le permiten aumentar € adcance de su relacion con dlos, 1o
que fortalece més d vinculo led.

PRIDE Tanzania esta trabgando en un producto nuevo para los clientes quienes estén
interesados en ahorrar.  Esta demanda se hizo evidente cuando muchos clientes se
retiraron para acceder los ahorros obligatorios y entonces regresaron para otros
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préstamos. El producto nuevo le permitir a los clientes retirar una cantidad en particular
de sus ahorros obligatorios y s asi desean, podran abrir una cuenta de ahorros voluntaria
(unavez que PRIDE supere agunos obstacul os legidativos).

Con respecto a los programas de crédito solamente, una manera Util de megjorar la leatad

dd cliente es desarrollando productos de ahorros voluntarios contando con capacidad de
permiso ambientd e indituciond. El microcrédito solamente no le proporciona a la
indtitucion una cantidad suficiente de servicios para establecer una relacion de toda la

vida. Los clientes no desearian estar en deuda para dempre, y en agin momento,
buscaran oportunidades para desarrollar sus activos.  Mientras que en agunos ambientes
reglamentarios  exigen obgéculos gSgnificantes paa movilizar  depdstos, 9§ U
organizacion reconoce los beneficios potencides de la ledtad de ofrecer ahorros
voluntarios, entonces puede que encuentre la manera de hacerlo posble. Esto pudiese
sgnificar cregr una inditucion finandera

reglamentada, una ruta que siguen muchos miembros

El COmpromiso a la de la Red de MicroFinanzas, pero también involucra €
: desarrollo de un producto mutuo con una ingditucion

lealtad del cliente bancaria, 1o cud ABA ha redizado con gran éxito. Un
Sigl’liﬁCCl proporcionar andiss cogto-beneficio completo sobre € producto

. propuesto es un paso necesario antes de emprender
p roductos J/ SeI’VZ’CZOS esto o cuaquier desarrollo de un producto nuevo.
que evolucionaran a 5 .
medida aue sus clientes Otra manera de d_eﬁarrollar una rel_at_:lon por V|da_ €s
q ofrecerle a los clientes otros servicios de negocios.
necesiten evolucionar. Banco dd Desarrallo le manda circulares a los clientes
potencides para anunciar sus servicios. La circular
dice, “No importa si usted no quiere un préstamo en
este momento, todavia puede contar con el Banco del Desarrollo. También ofrecemos
cursos de desarrollo de negocios y ayuda técnica que lo ayudaran a mejorar su negocio.
El personal en el banco le puede explicar sobre nuestros programas.” BRAC también
ofrece sarvicios de negocios. Para los granjeros de aves de corrd, que consiste de un
gran segmento de los prestatarios de BRAC desarroll6 un modelo para € desarrollo del
sector de avicultura.  El programa de avicultura incluye ayuda para € desarrollo de crias,
suminisro de dimentos, ayuda a la sdud, suministro de insumos, vacunas y gpoyo
técnico.  BRAC tiliza la segmentacion del mercado para proporcionar servicios a los
clientes en otros sectores también, incluyendo la ganaderia, la agricultura, la slvicultura
ambientalmente responsable y la pesqueria

Servicio al cliente
Frecuentemente, las indituciones de Microfinanzas reconocen € valor del
ﬂ — servicio, pero no sempre tienen un compromiso entusasta para mejorar €

savicio d clientee.  Una MF que esta comprometida para proporcionar
sarvicio de cdidad d diente hace lo Sguiente:

> Verificaregularmente para asegurarse que € cliente esta satisfecho con los productos
Y SEViCios.
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> Invedtigalas qugas de los clientesy disfruta la oportunidad de resolverlas.
> Solicita activamente sugerencias de | os clientes para meoras.

> Trabgapara descubrir maneras nuevas para.cumplir con las necesidades
evolucionadoras de los clientes

> Seesfuerzapara superar las expectativas de los clientes

El servicio d diente comienza en d nivd més dto. La gerencia gecutiva establece

tono de como €& personal deberia tratar a los clientes de la manera que la empresa trata a

su persond. Necesita asegurar que la oficina matriz le proporciona a sus sucursales (sus
clientes internos) con un servicio de cdlidad para que a su vez le proporcionen a sus
clientes (clientes externos) con d mgor sarvicio posble. La gerencia superior también
necesta sdir de su oficina regulamente y hablar con los dlientes, ambos internos y
externos. Pancho Otero, € Director Fundador de la Gerencia de BancoSol, regularmente

se pasd dias en las sucursades trabgiando como un cgjero

para mantenerse en contacto con las demandas de los La mercadotecnia de
clientes y para asegurar que los servicios proporcionados

por la oficina matriz cumplian con las necesidades de las palabra necesita
10 .

Sucursales cultivarse creando

El primer capitulo mostro € caso de recomendaciones de experiencias que sus

clientes, pero la mercadotecnia de paabra no ocurre sola.
Los dlientes se denten obligados a recomendar sus
servicios a otra persona porque han recibido algo vdioso comentarle a otros.
de usted. Enfocando la atencion de su persona en este

asunto, los puede motivar a cultivar la mercadotecnia de

padbra creando experiencias podtivas que sus clientes deseardn comentarles a las
personas, y S la historia es tan motivadora, le sacaran partido a todo esto y pudiesen
acanzar einfluenciar a muchas mas generaciones.

clientes desearian

Por otra parte, las malas noticias llegan a uno mas rgpido que las buenas naoticias. La
experiencia negativa de una pesona puede interpretarse rdpidamente en “yo he
escuchado que edtan tratando injustamente a varias personas en MicroBank,” y es
probable que los clientes descontentos les cuenten a las personas sobre sus experiencias
desagradables més que un cliente satisfecho.

El noventa por ciento de los clientes descontentos cuyos problemas no se resudven nunca
més hacen negocios con la ingtitucién; pero cuando se reciben las qugas de los clientes,
se responden y se corrigen, exise una poshbilidad dd noventa por ciento que d cliente
descontento anterior regresara?! Las quejas también proporcionan una fuente vaiosa de
informacion sobre la satisfaccion del cliente. Una base de datos de quejas de sarvicios d
diente puede ayudar a categorizar asuntos que se enfocan en las razones fundamentaes
delasqugas. El Capitulo 5 trata este asunto en detalle.

10 Churchill (1997).
" Barsky (1998).
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Sin embargo, no es suficiente concentrarse en las quejas, porque posiblemente tan poco
como 1 en 50 clientes descontentos actuamente expresan sus inquietudes. Las MFIs
necesitan usar mecanismos que poshiliten medir regularmente la opinidén de los clientes.
Ellas también deben facilitarle a los clientes que se comuniquen con elas. Por gemplo,
los gerentes de sucursdles de ABA conocen a dlientes nuevos como una funcién de
control interna importante, la cud también crea la oportunidad para olicitar sus
opiniones, los hace sentir bien cuando se expresan y les dgan saber que ABA tiene una
politicaflexible,

Funciones de apoyo en el suministro del servicio al cliente

Aungue la literatura de microfinanzas se concentra en |las transacciones entre los funcionarios de
préstamosy los clientes, existe otro grupo importante de relaciones de servicio a clientes. entre el
personal de primeralineay las funciones de apoyo. Los funcionarios de préstamos, cajeros(as) y
otro personal de la sucursal son la presencia publica de una institucion, pero no pueden funcionar
sin las contribuciones criticas que proporcionan las fuentes financieras, administrativas, de
recursos humanos, MIS y otros departamentos de la oficina matriz. Sin desembolsos e informes
oportunos, sin caja chica 'y reembolsos de vigjes, si no se procesan los recibos o se proporciona
capacitacion, el personal de campo no puede ofrecer un servicio d cliente excepcional.

Desafortunadamente, €l personal de campo no recibe siempre un servicio excepciona de la
oficina matriz. Ya que operan uno o dos pasos aparte de los clientes, €l personal de la oficina
matriz necesita revivir la mision de la ingitucion. Oportunidades regulares de imitar a
funcionarios de préstamos o reunirse con clientes en las sucursales, le permiten a los
departamentos de apoyo interactuar con microempresarios y apreciar como los clientes valoran
los servicios de las MFIs. Este recuerdo de las redlidades del persona de primera linea puede
motivar a los trabajadores de apoyo para hacerle la vida mas fécil a sus colegas en e campo,
guienes a su vez, proporcionardn mejores servicios a sus clientes.

La Gerencia en Compartamos ha adoptado esta filosofia. Cada afio en Compartamos, € personal
de la oficina matriz se pasa un dia con un funcionario de préstamos visitando a clientes. Este dia
le permite entender la importancia de su trabajo mucho mejor, o que aumenta su satisfaccion con
el trabgjoy a finy a cabo, beneficiaalos clientes.

La capacitacion especiaizada de servicio a cliente para € persona de la oficina matriz puede
ayudarlos también a vincularse con los empleados de primera linea. Preparar actividades de
talleres de trabajo para que estos empleados comuniquen os mensajes siguientes:

¢Cémo puede darle mejor servicio alas sucursales?

Evite e “Juego de Echar la Culpa’: Suponga que usted es parte del problemay resuélvalo.
Solicite quejas y disfrute la oportunidad de resolverlas.

Sea cooperativo no defensivo.

Genere compasion: Péngase en € lugar del personal de campo.

* * * * *

Al final del dia, cada empleado necesita recordarse de donde viene su cheque de pago: el cliente.
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Como desarrollar relaciones

[ ] En la microfinanza, la relacion persond entre los dientes y € persond de
primera linea es més importante que en la mayoria de las indudtrias de
savicios haciendo € valor del personal |0 mé& importante.  Los

funcionarios de préstamos quienes crean relaciones intimas con los clientes, desarrollan

un sexto sentido en evauar € cardcter y la capacidad de pago del solicitante. En €

BancoADEMI, las entrevistas con ambos clientes y funcionarios de prétamos revelan

gue una relacion fuerte entre los dos en un demento esencid en la historia del banco de

rendimiento de pago excelente.

Algunas MFIs pudiesen encontrar que funcionarios de préstamos educados desprecian a
clientes ignorantes y necedtados.  Comuniqueles a dlos que eta conducta es
contraproducente e inaceptable.  Una relacion condructiva estimula a los clientes a ser
francos sobre sus problemas de incumplimientos pendientes, lo que les permite
resolverlos més facil y con menos tenddn para todos, y mas importante, la relacion
persond cultivalaledtad del cliente.

La desercion puede convertirse en un problema s las MFIs no se comunican con sus
clientes después de regisrar un préstamo. Usuadmente, esta tensdn posterior d préstamo,
se enfoca como una técnica de prevencion de incumplimiento, pero posiblemente es mas
importante como una manera de edimular la repeticion de negocios. Cuando los
empleados de primera linea establecen relaciones con los cdlientes, en vez de solamente
registrar préstamos, dlos le dan un énfasis gpropiado en las actividades posteriores a los
desembolsos.  Para generar € vaor
dd pesond, los funcionarios de
préstamos todavia llevan a cabo visitas
a los clientes, pero € propdsto de la

vista no es para verificar 0OMO @ | | o5 glientes en SafeSave, Bangladesh, aprecian
cliente usO € préstamo, 0 asegurarse | sgrvicio persondizado y  comprometido  que
que no < fue de la ciudad. En vez, es | proporciona esta MFI. Investigaciones de
para ver como esta € negocio, cOmo | satisfaccion del cliente indican que los esfuerzos de
esté la familiay ver s d diente le eta | SafeSave proporcionan que Servicios convenientes
yendo bien con los savicios y flexibles son la fuente mas importante de la
proporcionados.  Para que tales visitas satisfaccion. Algunas politicas de SafeSave que los

. ) clientes valoran més incluyen:
sean codto efectivas y para reducir @ N _ _
minmo  su  impacto sobre  la | * Permitirle a los clientes ahorrar la cantidad

productivided dd funcionario  de gue ellos deseen en e momento que lo deseen.
préstamos, d funcionario de | ° Permitirle a los clientes a retirar los fondos

< - cuando ellos o deseen.
préstamos visita los hogares de los | . pirigirse a los dlientes diariamente pars

La conveniencia de SafeSave equivale a la
satisfaccion del cliente

clientes en camno a o desde recaudar ahorros, lo cual facilita el ahorro.
actividades de desembolsos o0 | «  Permitirle a los clientes que ahorren pocas
cobranzas regularmente  programedas. cantidades.

Mientras que estas vistas son | * Proporcionar servicios sin los requisitos de

informdes, los funcionarios  de reuniones semanales. )
. : +  Proporcionar servicios de ahorros y préstamos
prétamos tienen que mantener su

. . . individualizados.
profesondismo durante las vidtas,
para no implicar una actitud relgada
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hacia € pago oportuno.

Fundusz Mikro, en Polonia, descubrié que € persond se negd a desarrollar relaciones
con clientes porque elos no entendian totalmente las expectetivas de los funcionarios de
préstamos de microfinanzas. Considerando que Polonia ha operado en una economia
cerrada durante muchas décadas, los funcionarios de préstamos solamente podian
identificar sus trabgos con aquellos de banqueros que no estaban enfocados en
desarrollar relaciones a largo plazo con los clientes. Después de determinar que la fdta
de establecer tades rdaciones por pate de los funcionarios de préstamos estaba
aumentando la sdida de los clientes, Fundusz Mikro comenzd a entrevistar y a probar
empleados potencides con relacion a caracteristicas de sus personaidades que conducen
a desarrollo postivo de reaciones. Los candidatos de funcionarios de préstamos ahora
tienen que firmar un contrato que reconoce € desarrollo de relaciones como una parte
integral de su trabgo, declarando que una de las tareas mas importantes es formar
relaciones firmes con los clientes.

La rdeacion entre d cliente y la organizacion puede reforzarse y la ledtad dd diente
puede fortdecerse — a través de una variedad de actividades de compromiso del cliente.
Algunas MFIs tienen comités de asesoria a clientes, los cuaes proporcionan un
conducto de retrodimentacion vdiosa de los dientes, pero también avanzan d
compromiso que tienen d diente y la MH. Dependiendo en su digponibilidad, los
miembros del comité de asesoria pueden redizar una variedad de funciones que
intengficaran la relacion, td como sarvir en un comité de crédito o entrevisar oficides
de préstamos potencides para asegurarse que dlos tienen @ enfoque correcto hacia €
sarvicio d cliente.

Como establecer marcas

De los cuatro, posblemente € vaor dd cliente mas ignorado es la imagen.
ﬂ Eda prioridad se entiende consderando que & vdor de la imagen

probablemente es o menos importante con los clientes de microfinanzas.
As todo, precisamente, como no se utiliza mucho, las MFls
particularmente aguellas en mercados competitivos, pudiesen generar  mayor vaor
adiciond dd cliente através de una estrategia efectiva de marca.

Una marca es una imagen cultivada a través de edrategias de mercadotecnia que
identifica los productos o servicios de la empresa y los disingue de aquellos de sus
competidores.  Una marca es mas que un nombre o un logotipo fécil de reconocer.
Comunica un nivel complgo de lo que sgnifica la empresa, sus productos y sus clientes.
Las marcas SOlidas generan ledtad porque a los clientes les atrae estar asociados con la
imagen que la empresa 0 sus productos representan.

Una marca distingue los  Por eemplo, por medio de conversx con los

. . clientes, BancoSol ha descubierto que los clientes
pI”OstCtOS Y Servicios de no quieren un “banco para los pobres’, ya que dlos
una empresa de aquellos pagan sus deudss, pagan sus cuentas y tienen

. negocios. Los clientes de BancoSol no desean que
de sus comp etidores. se les recuerden sus estados  econdmicos,
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smplemente lo que quieren es un banco. El Depatamento de Mercadotecnia de
BancoSol ha tomado la imagen dd banco — a través de materides de mercadotecnia y
publicided — asi que reflga esta manera de pensar. Los materides de mercadotecnia
nuevos manifiestan, “Podemos crecer juntos,” y explican totalmente todos sus productos.

Un maerid de mercadotecnia para préstamos individudes contiene una figura de un
hombre de clase media que esté diciendo que los servicios son “smples y rgpidos.” Otro
aticulo de mercadotecnia afirma que BancoSol mantendra los depGsitos seguros con
tecnologia avanzada.

BancoADEMI también toma pasos para hacer que esta imagen se conozca. La publicidad
por radio consste de testimonios de clientes seguidos por @ lema “El BancoADEMI es €
banco que siempre lo ayuda” El principio es que € BancoADEMI trabga junto con los
clientes que tienen experiencia en su especididad y son capaces de usar crédito
inteligentemente y pagar tasas de interés redes. Como @ BancoSol, € BancoADEMI
trata a sus clientes como socios.

Incentivos de lealtad

Ademés de una edrategia de creacion de vdor, dgunos negocios dependen en las
zanahorias y dgunos casos en los paos, [método utilizado para mostrar Smultaneamente
recompensas y castigos| para mgorar la ledtad del cliente. Las empresas que redizan la
importancia de los clientes frecuentes han desarrollado programas de incentivos para
megorar la retencion de los clientes. A continuacion se indican agunos gemplos de
coémo trabgja esto, o pudiese trabgjar, en microfinanzas.

> VIPs. Algunas indituciones de microfinanzas, td como Cdpia (véese la caslla),
cdadfican sus megores clientes como

Very Importar_lt Persons . — VIPS [ gy o tamiento de VIP en ABA y CERUDEB
[Personas muy importantes], lo que les

da @ derecho a servicios privilegiados ABA le permite a sus clientes VIPs que aplacen

; : . . un pago de préstamo un mes Sin un impacto
que Inglluyen una tgsa de, Interes m@s negativo en su estado de pago. El cliente cdifica
baja, proceso de prestamos mas para recibir este “cambio” s lo solicita antes de

répido y acceso @ productos | |afecha de vencimiento del pago, ha recibido tres
financieros adiciondes. Este enfoque | (3) préstamos consecutivos de ABA y tiene
premia pagos oportunos (en vez de | buenos antecedentes profesionales. ABA no
cagigar  d incumplimiento), reduce | pierde ganancias porgque pide un mes de interés
gastos adminisrativos y le | en € momento del cambio, y los clientes evitan
proporciona. a los dientes un premio manchar buenos antecedentes profesionales en

tangible por su parocinio frecuente momentos de dificultades provisionales.
proporciona MasterCards, las cuaes | (CERUDEB) recompensa a sus mejores clientes
pueden usar para retirar efectivo en las | con honorarios més bajos. Cuando un prestatario
sucursdes 'y  ATMs, o0 pagar | Paga tres (3) préstamos a tiempo, su tasa de
dectricidad, teléfono y otras cuentas interés en vigor se reduce del 48 por ciento al 30
Reqisitos de ingresos y un récord de por ciento, y mantiene esa tasa de interés
pago excelente califican a los dlientes mientras continua pagando a tiempo.
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para este servicio que se pudiese usar en € futuro para automeatizar € proceso de
desembolso y pago, d cud sn duda, aumentard adiciondmente la satisfaccion ded
cliente. Estos mismos clientes también cdlifican para préstamos de meoramiento de
hogares.

> Premios de hitos. Se pueden otorgar premios a clientes quienes cumplen con ciertos
hitos. Por gemplo, pueden clasficarse como “Clientes Excdentes’, una vez que han
estado con usted durante cinco (5) afios, y esto les pudiese dar & derecho a recibir un
préstamo a la mitad dd precio, o posiblemente, una vez que han pagado exitosamente
diez (10) préstamos sSn incumplimiento, pueden recibir € onceavo préstamo a una
tasa de descuento. Estos tipos de programas, no solamente recompensan a patrocinio
frecuente, pero también crean medios de disuason haecia la desercion, ya que un
cliente en su noveno préstamo, deseara asegurarse de quedarse por o menos un cico
més para poder recibir su recompensa.

> Descuentos de compras en volumen. Algunas MFs han negociado descuentos para
sus clientes de los vendedores d por mayor. Para hacer esto un incentivo de ledtad,
la inditucion necesta emitir tajetas de identificacion especides que se vencen
cuando se termina @ plazo dd préstamo; s € cliente reanuda € préstamo, entonces
se puede actudizar latarjeta

> Boletin informativo o revista. Donde las MFIs generdmente le prestan servicio a
empresarios letrados, pudiesen didfrutar recibiendo una suscripcion gratis a la revida
o boletin informativo con recomendaciones de como operar su propio negocio. ABA
les enviaun boletin informetivo gratuito a sus mgores clientes.

> Cursos de capacitacion. Algunas MFIs, incluyendo ABA, BRAC, y BancoADEMI,
ofrecen cursos de capacitacion o ingtruccion como parte de sus servicios.  Suponiendo
gue laMFI cobre por estos servicios, le puede ofrecer descuentos a miembros de VIP.

La experiencia con incentivos de ledtad en otras indudrias sugiere que la primera
empresa en introducir tal programa, se beneficiara mas, especidmente s la competencia
es lenta en responder. Una vez que toda la industria tenga programas de recompensas
smilares, entonces las empresas que ofrecen los programas més exclusivos, que ofrecen
beneficios pertinentes a sus clientes y que operan con mas eficiencia, pueden tener éxito
usando incentivos de ledtad para intendficar las relaciones mutuamente beneficios con
sus clientes.

Es importante reconocer que los clientes frecuentes pueden demandar y percibir més que
los clientes por primera vez. Sus expectativas aumentan a lo largo dd tiempo. Como
resultado, estos programes de incentivo tienen que también mantenerse evolucionando.
Generdmente, progamas de incentivo pueden crear dificultades adminidrativas y ser
méas problematicos de lo que cuestan. Necesitan enfocarse como una estrategia a largo
plazo, ya que pueden volverse en una pesadilla de relaciones publica, 9 la organizacion
decide cerrar su programa de recompensa.  Posiblemente, € consgo més importante de
desarrollar incentivos de ledtad es mantenerlo smple y rdativo, y asegurarse que los
intereses de todas |as partes estén en orden.
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Servicios privilegiados en Calpia

Financiera Calpid, una MFl en El Salvador, tiene un sistema de clasificacion de clientes € cual
permite que los mejores clientes tengan acceso a servicios privilegiados. El sistema de clasificacion
combina indicadores cuantitativos y cualitativos en laescaladd 1 d 5. La medida cuditativa se
basa en el niUmero de dias promedio de retraso por pago; los clientes que tienen un promedio de
menos de tres (3) dias reciben una clasificaciéon excelente (1), y aquellos entre 3 y 5 reciben una
clasificacion buena (2). Usando la misma escala, € funcionario de préstamos también le otorga a
cliente una clasificacion basada en su cooperacion. Asi que, s un cliente deja de hacer un pago por
una buena razén como la muerte de un familiar, la clasificacion del funcionario de préstamos puede
asegurar gue no sera indebidamente penalizado(a).

Los clientes que reciben 1 6 2 calificaciones por varios préstamos estandar, califican para acceder un
segundo nivel de productos de préstamos privilegiados, incluyendo préstamos estacionales y crédito
automdtico. Los préstamos estacionales son préstamos de capital de trabgjo a corto plazo que se
intentan para periodos de demanda pico. Pueden accederse concurrentemente con otros préstamos
de microempresas para clientes cuyos préstamos anteriores fueron pagados con una clasificacion de
1 y nunca han excedido un 2 en cualquier préstamo. El crédito automatico de Calpidessimilar a
una linea de crédito, excepto que cada momento que se efectlia un retiro en su limite de crédito,
éllos firman un contrato de préstamo separado. Para tener acceso a créditos automaticos, € cliente
tiene que haber pagado tres (3) préstamos estédndar con una clasificacién de 1 o mantener una
clasificacion de 1 durante doce (12) meses. Una vez que califican para crédito automatico, los
clientes reciben una tarjeta de identificacion de “Cliente Privilegiado” y € funcionario de préstamos
lleva a cabo un andlisis detallado del negocio para establecer un limite de crédito. Latasa de interés
en d crédito automético también es menor que en €l producto de préstamo estédndar para premiar a
esos clientes y estimular su lealtad.

De Churchill (1999).

Edas medidas de mgorar la retencion aplican principdmente a las MFIs mayores,
particularmente aquellas que operan en mercados competitivos. Una MFI mas nueva y
més pequefia le interesa més atragr a nuevos clientes que retener los antiguos, y todas las
MFIs deben asegurarse que las iniciativas que se concentran en € cliente no exceden los
beneficios. Sin embargo, mientras més temprano una ingditucion adopta un compromiso
para ambos servicio de cdidad a cliente y entender como proporcionar 1o que € cliente
quiere (en vez de tratar de convencer a clientes que dlos desean lo que ofrece la
indtitucion), esa inditucion tendra mas éxito.
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Como crear lealtad através del desarrollo de laorganizacion

Como crear la lealtad a través del

desarrollo de la organizacion

“Las ganancias y el desarrollo se estimulan principalmente por la lealtad del cliente. La
lealtad es el resultado directo de la satisfaccion del cliente. La satisfaccion se influye
grandemente por el valor de los servicios que se proporcionan a los clientes. Elvalor se crea
por un cliente satisfecho, leal y productivo. Por otra parte, la satisfaccion del cliente resulta
principalmente de servicios de apoyo de alta calidad y politicas que le permiten a los empleados
entregar los resultados a los clientes.”

Heskett et al (1994)

gréficamente en la pagina dguiente, (véase la Figura 4), los “clientes satisfechos,

ledles y productivos’ son un enlace critico en d ciclo de refuerzo que produce la
ledtad dd cliente y ganancias. No es posible disefiar una edtrategia de ledtad dedl cliente
gn consderar maneras de contratar, capacitar y mantener este grupo de miembros del
persond satisfecho, leal y productivo. Este capitulo trata los aspectos del desarrollo de la
organizacion delaledtad dd cliente.

En la Cadena de Ledtad del Cliente, descrita anteriormente y representada

Los empleados de primera linea se encuentran en la interseccion entre € dliente y la
empresa. Pueden ser la fortuna o d fracaso de una inditucion de microfinanzas.  No
importa lo bueno que sean los productos de préstamos y ahorros, S no se entregan de
forma que generen d vdor dd diente, la organizacion
tendra dificultades.

Los empleados de

Para desarrollar una estrategia de ledtad del cliente, una  primera linea pueden

MF necesta mantener satisfechos y productivos a los
empleados que entregan sarvicios de cdidad. Esto s

ser la fortuna o el

lograatravés de lo Sguiente: fmcaso de una

> Culturaindituciona de sarvicio d dliente

institucion de

»  Estructura descentralizada que le da poder d persond microﬁnanz as.

de primeralinea
> Métodos de investigacion para contratar € persona apropiado
> Capacitacion dd persond sobre entregar valor
> Organizar losincentivos del persona con una estrategia de ledltad del cliente
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Figura 4: Los enlaces de la cadena de cliente-lealtad

Sistema de estrategia de operacion y entrega de

servicio

A

Retencion del Desarrollo de
empleado ingresos
> B
Calidad de Setisfaccion de Vélor de Satisfaccion Lealtad del
icioi servicio externo - ] -
servicio interno empleardo | —p | delcliente cliente L
o A A

Ly Productividad | Rentabilidad

del empleado

Y VY VYV

Estructura de organizacion

Culturainstitucional

Desarrollo de recursos

humanos

>  Conceptos de servicios:
resultados paralos

clientes

> Largo, ancho e
intensidad de las
relaciones

>  Recomendaciones

>  Servicio disefiado y
entregado para que cumple
con |os objetivos de las
necesidades de los clientes

Adaptado de Haskket et al (1994)
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La ledtad es reciproca. Mientras més ledtad uno da a s clientes y a sus empleados, més
ledltad le daran. Cuando se amenaza la ledtad, es posble que no desgparezca tota mente
enseguida, pero s puede deteriorar gradudmente s la organizacion no posee un

compromiso continuo para lograrla

La manera més efectiva de indituciondizar este

compromiso es integrandolo a la estructura, cultura y desarrollo de recursos humanos de la

organizacion.

Estructura de la organizacion

Exige una rdacion directa entre la edtructura de una organizacion y su habilidad de

cooperar con sus clientes, su capacidad de proporcionar un
sarvicio de cdidad y su potencia para mgorar la ledtad del
cdiente. En edructuras jerdrquicas de organizacion donde la
gorobacion de todo s centrdiza en la oficina matriz, los
miembros del personad no pueden responder rdpidamente a
preguntas 0 queas porque tienen que buscar autoridades
superiores.

En comparacidon, en una organizacion més uniforme o més
horizontd, donde no hay nivees de gerentes intermedios, los
empleados de primera linea tienen que asumir més
responsabilidad. S esos empleados estan capacitados y bien
entrenados (lo cua puede ser dudoso en ciertos mercados de
trabgjo), entonces pueden responder rapidamente a sus

dientes.

Los métodos
comunes para
gestionar el riesgo
de crédito pudiese
estar en conflicto
con una estrategia

de lealtad del

cliente.

Una  organizacion

Desercion y problemas de gestion

Ladesercion del cliente no ocurre solamente por un
sarvicio deficiente y productos ingpropiados. La
desercidn también puede generarse, 0 acelerarse,
cuando una ingtitucion experimenta problemas de
gestion. El fraude puede causar desercion s los
clientes (especialmente ahorradores), pierden la
confianza en la organizacion. Problemas de
liquidez que causan demoras en cumplir con la
solicitud de un préstamo también pueden estimular
un éxodo mayor.

Cuando las personas |legan a ser clientes de una
indtitucion, laMFl y d cliente llegan a un acuerdo.
El cliente pagard su préstamo y en cambio, laMFl le
proporcionara acceso a Servicios oportunos y
apropiados regularmente. Si las MFIs son sinceras
sobre lalealtad del cliente, cumpliran con sus
compromisos a sus clientes tan seriamente como
ellos esperan que sus clientes tomen sus

responsabilidades de pago.

uniforme e muy poshle que
involucre a empleados de primera
linea en € desarrollo de productos
nuevos y edablezca politicas y
procedimientos.  Frecuentemente, €
personal de campo tiene sugerencias
excelentes porque estdn mas cerca a
la fuente dd problema Para
promover la ledtad dd diente la
edructura de la organizacion deberia
autorizar d persond de campo que
responda a las necesdades de los
clientes.

Doénde s= encuentra la autoridad
de aprobacion de préstamos? ES
un buen riesgo de crédito y politica
de control interna para limitar d
tamafio de los préstamos que se
pueda aprobar por € persond de la
sucursd. S los préstamos edtan
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sobre ese umbra, entonces se gprueban por un comité de crédito; y 9 son alin més grandes,
entonces se gprueban en la oficina matriz.

Sn embargo, ese areglo va d contrario de una edrategia de ledtad dd cliente.
Supuestamente, muchos préstamos mayores se les dan a clientes de muchos afios y
vaiosos. Estos son los dlientes especificos que usted quiere satisfacer més, y alln no van a
estar muy felices S tienen que esperar dos 0 tres semanas para que su expediente se reciba
en lacdficdnamatriz.

En cambio, una MFI necesita gestionar € riesgo de crédito y establecer controles internos
sn molestar a sus mgores clientes.  Posblemente, un funcionario de préstamos proactivo
puede avisarle a las autoridades pertinentes que una solicitud de un préstamo sustanciad esta
encaminada para que puedan planificar como corresponde, o € comité de crédito puede
programar una reunion especid para andizar @ expediente.  En resumen, la estructura de la
organizacion (y la asignacion de autoridad), necesita reforzar, no socavar poco a poco, la
edtrategia de ledtad de un cliente.

Cultura de la organizacion

La cultura de la organizacion de los MFls se adapta a como se comportan los empleados
dentro del contexto de sus politicas y procedimientos. Algunas politicas estén sdlidamente
edtablecidas, otras, pueden variar en circungtancias especides para mgorar € servicio d
cliente. Las MFIs necestan tener cuidado que los empleados no se agprovechen de la
politica a costa del servicio d cliente “Lo sento, sefiora, no puedo hacer nada sobre esto.
Eda es la politica de nuestra empresa” S los empleados entienden @ propdésito de la
politica, y la cultura de la organizacion los
edimula a resolver los problemas de las
personas, entonces los miembros de
persond de primera linea pueden encontrar

“Respuestas completamente negativas a
nuestras preguntas [de investigaciones]

soluciones mutuamente beneficiosas que no
s encuentran en € manud de reglamentos.
Creando un ambiente donde los empleados
£ ven como “personas que resuelven
problemas”, pueden crear maneras
innovadoras de resolver los problemas de
us clientes que pudiesen ir contrarias a la
ley sempre y cuando estén de acuerdo con
Su espiritu.

La mayoria de las MFIs tienen programas de
pago muy edrictos. Los clientes necestan
pagar en 0 antes de la fecha de pago o s
condderaran en incumplimiento 'y estaran
ujetos a pendidades. Asi que, ¢qué hace
un funcionario de prétamos § un cliente,
debido d fluo de cga de su negocio,

sempre edard tarde? El funcionario de

representan menos de 1 por ciento de las
dos mil y media respuestas tabuladas. Eso
es un logro extraordinario y el personal de
Centenary Bank deberia estar orgulloso de
esto. La gran cantidad de personas que se
molestaron a aniadir comentarios por escrito
también es testimonio del hecho que
Centennary Bank tiene muchos clientes
leales. jEso quiere decir que el servicio del
cliente no se puede mejorar? Por supuesto
que si, y los clientes, por lo general, quieren
mejor servicio. Ellos lo quieren pues creen
que Centenary Bank lo puede dar. Depende
de todos que esto suceda.

- De un informe titulado “Leves of
Customer Service in Centenary Bank,”
redlizado por UMU Consultancy Services,

Nkozi, Uganda.
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préstamos deberia estar autorizado para ayudar d cliente a que encuentre una solucion a
este problema, y en casos extremos, deberia poder programar nuevamente la fecha de pago
para acomodar a cliente. S existe un patron de programas de amortizacion edtrictos que
no concuerda con los patrones de flujo de cga de los clientes, los funcionarios de
préstamos deberian sentirse bien en dirigirse a la gerencia con @ problema y las politicas
deberian cambiarse para equilibrar las necesidades ddl cliente con aqudllas de laingtitucion.

Egte enfoque flexible y de resolver problemas es una manera ided de mgorar € servicio d
cliente, pero crea agunos desafios operaciondes. Tan pronto una MFl ddega la autoridad
d nive de la sucursal y edimula a los empleados a adaptar las politicas para cumplir con
las necesdades de los dientes, su vulnerabilidad d fraude aumenta exponencidmente.  Por
lo tanto, un cambio hacia empleados de primera linea autorizados necesita equilibrarse con
un aumento correspondiente en la vigilancia del control interno y un énfass fuerte en crear
una cultura de honestidad y confianza

Una cultura que promueve € trabajo en equipo también tiene un efecto postivo sobre la
ledtad dd diente.  Cuando los empleados trabgan bien juntos, crean un ambiente
placentero en su trabgo. El sarvicio d dliente es beneficioso, ya que un enfoque de equipo
de trabgo dgnifica que los clientes van a atenderse sin importar de quién son los clientes.

Durante la capacitacion del persond, se debe poner un énfasis continuo a la importancia del

trabgo en equipo para inculcar & valor en la éica de trabgo de los empleados. Para
edimular la solucion de problemas y d trabgo en equipo, adgunas MFIs premian con
obsequios del “Empleado del Mes” a empleado que se rige por estos principios. Colocar
la fotografia dd empleado en lugares importantes en la oficina (acompafiado por una
leyenda que diga Empleado del Mes), y otorgarle d empleado un certificado reconociendo
e logro.

La declaracion de la mision de una organizacion reflga y refuerza la cultura de la

indtitucion, pero muchas declaraciones de la mison, llenas de grandes idedes y objetivos,

influyen poco en las transacciones diarias entre los enpleados y clientes. No deberia ser de

esa fooma Evdle su declaacion de la misén o

Declaracién de la misién de declaracion de la mison  exigente  andizéndola
Mibanco detalladamente con las preguntas siguientes:

Somos un banco privado que 1
consiste de individuos altamente 2'
calificados, comprometidos a un '
desarrollo economico continuo de

¢Ponde edtaria su organizacion sin sus clientes?
¢Cree usted que alos clienteslesimportasu
declaracion de la mison como esta escrita?

3. ¢Puede dguien en su organizacion recitar de

empresas pequernias y i . ey
microempresas. Somos lideres en mgmonaladeclaa:lon de Iaml_s,on?
satisfacer necesidades financieras | 4. JPlensaaguien en su organizacion sobre la
a través de productos y servicios declaracion de lamision cuando esta
innovadores ¥ eficientes. interactuando con un cliente?

Conocemos y valoramos a cada | 5. :Quién estuvo involucrado en escribir la
cliente apoyandolos en busca de dedlaracion de lamiséon?+2

exito. Mibanco ... Tu banco.

12 Adaptado de Gitomer (1998).
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La declaracion de la mison por si sola no puede lograr nada. Necesita ser publicada y
promovida. Necedta ser utilizada para motivar a la persona, no solamente para que se
desenvudva bien, pero para mgorar constantemente.  Para lograr y mantener la ledtad del
cliente, la cultura de la organizacion deberia edtimular a los empleados para que
desemperien mgjor trabgjo mafiana que o que hacen hoy.

Desarrollo de recursos humanos

La entrega de productos de microfinanzas es tan importante (8 no mas importante) que los
productos mismos lo cud redza la importancia de las personas que ofrecen estos servicios.
Esta seccion estudia tres (3) aspectos del desarrollo de recursos humanos — la
contratacion, capacitacion y recompensa de empleados — que es un gpoyo critico a la
edrategiadelaledtad de cliente.

La contratacion de empleados
de calidad es una estrategia
importante para lograr la
lealtad del cliente.

Como contratar para obtener lealtad

Mientras mas tiempo los empleados
permanecen  en U organizecion, e
familiarizan més con su negocio, aprenden
mas, y son més vaiosos. Para todos los

empleados que tratan directamente con

clientes, la retencion de esos miembros de
persona puede tener un efecto importante en la ledtad del cliente. A lo largo dd tiempo,
los funcionarios de préstamos y cdlientes desarrdllan un vinculo de confianza S e
empleado se retira, se rompe € vinculo. SafeSave en Bangladesh descubre que cuando
dga cesante a un empleado, algunos de sus dlientes invariablemente también se van. Por lo
tanto, la retencion de empleados de cdidad, es una edrategia importante para lograr la
ledtad dd cliente, y, como en d caso de los dientes ledes, la mgor fuente de empleados
nuevos es de empleados actua es de buena reputacion.

Una MFI deberia sdeccionar los empleados correctos antes de tratar de convencerlos que
e queden. Para encontrar miembros del persond correctos, agunas MFIs utilizan técnicas
de investigacion prudentes que andizan las caracteristicas gpropiadas de persondidad,
aptitud y compromiso a los mercados sdeccionados. Estos mecanismos pudiesen incluir
pruebas por escrito, entrevistas individuales y de grupo, y gercicios representando
Stuaciones. Para desarrollar mecanismos de investigacion, primero que todo, es necesario
identificar las caracterigticas de un funcionario de préstamos quien esta perfectamente apto
para promover la ledtad dd cliente, y entonces, comparar los solicitantes a los gemplares.
Una manera de descubrir este gemplar es andizando datos sobre la inestabilidad del
personal paa ver S hay dgin patrén en los miembros dd persona que permanecen
empleados ledes y vdiosos. Por gemplo, BancoADEMI busca carécter, habilidades
(incluyendo una licenciatura en contabilidad, negocios 0 economia) y entusasmo en sus
funcionarios de préstamo. Las caracteristicas en la Figura 5 proporcionan un gemplo del
candidato ided que una MFI pudiese buscar cuando esta contratando un funcionario de
préstamos.
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Figura 5: Ejemplos de caracteristicas de un funcionario de préstamos ejemplar

Caracter Sociable, amistoso, participante de equipo, sincero, creador

Habilidades Combinacidn de habilidades “faciles’ y “dificiles’, un compromiso
continuo para aprender

Entusiasmo Atencion e interés sobre e mercado seleccionado de laMF,
disposicion paratrabgjar en condiciones dificiles (trabajador de
campo, no trabgjador de oficina)

Una vez que tenga una buena idea de quien estd buscando, puede desarrollar maneras de
probar candidatos para ver § se comparan favorablemente a lo ided. Para andizar las
caracteridticas de la persondidad, por gemplo, puede preguntarle a dos candidatos que
actlien en una situacion donde uno esta tratando de cobrarle € pago a otro. Una prueba de
mateméticas puede ayudar a determinar su aptitud con los nimeros. Los funcionarios de
préstamos competentes, eficientes y aentos desempefian un pagpe importante en la
retencion de los clientes satisfechos.

Capacitacion para obtener lealtad

A no ser que usted esté contratando empleados de sus competidores, no es probable que
encuentre muchas personas que entren por la puerta con las habilidades requeridas para
redizar d trabgo, y aunque tengan habilidades técnicas, todavia necestan gorender la
cultura de su organizacion, la cud debiese educarlos sobre la importancia de la ledtad del
cliente.

Cuando se esté capacitando € persond, es esencid acentuar y reiterar continuamente e
vaor de la ledtad de cliente. Con respecto a la mison doble de microfinanzas, considere
ete argumento comercia con los objetivos socides  la Unica manera que los funcionarios
de préstamos pueden realmente ayudar d mercado seleccionado es s atienden a los clientes
gopropiadosy le proporcionan servicios a aquellos clientes durante largo plazo.

A través de la capacitacion, las MFIs comunican que cudquiera que interactia con los
clientes, necesta aprender sobre y més dlé de sus responsabilidades. La satisfaccion del
cliente es & nive de éxito aceptable minimo, mientras que la ledtad es un logro mucho més
poderoso y rentable. Para ensefiarle d persona que vaya mas ala de la satisfaccion y logre
la ledtad, consdere un gercicio de capacitacion donde los empleados de primera linea
identifican maneras que pueden lograr los objetivos relacionados con la ledtad enumerados
en lacolumnaizquierdade laFigura 6.
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Figura 6: Como lograr la lealtad, un ejercicio de capacitacion del personal

Objetivo

Respuestas de ejemplos de los aprendices

Ser fuera de lo
comun donde
se espera lo
comun

Hacer que las visitas a la oficina sean algo que los clientes esperan con entusiasmo,
manteniendo € ambiente interesante. Cambiar los carteles en la pared todos |os meses;
acentuar un pensamiento motivador de la semanay €l chiste del dia. Cualquier cosa que
podemos hacer para que la experiencia dd cliente sea memorable aumenta las
posibilidades que le van a comunicar a alguien mas sobre nosotros y aumenta las
posibilidades que €ellos regresaran otra vez.

Ayudar a sus
clientes que
mejoren sus

Cada semana le podriamos dar a un cliente diferente (por o menos a aquellos que han
logrado € nivel de estado privilegiado), una oportunidad de establecer una oficina frente
a la nuestra para emplear su mercaderia o demostrar su oficio. Cubrir una pared
completa con un tablero de corcho y permitirle a los clientes que la usen para fines de

negocios publicidad. Darle € espacio alos clientes para que organicen asociaciones de comercio,
s es0 |os ayudard a comprar provisiones a granel.
Ofrecer un Mantenerse informado de cuales préstamos se vencen para poder hablar con ellos de
servicio antemano sobre o que desean hacer proximamente.
proactivo
Llegar a Es dificil recordarse de los nombres de 300 6 400 personas, pero es muy diferente s
conocer a sus | Podemos. Cuando entran en nuestra oficinay |o saludamos por su nombre, se sentirén
clientes comodos. AUn maés, indagar un poco mas y preguntarle por su esposo(a) e hijos
también.
Asegurarse que nos sonreimos, y que estamos realmente interesados cuando
Ofrecer un , , ) g
servicio preguntamos “¢;Como estd hoy?” No contestar el teléfono diciendo, “Hola, este es
amigable MicroBank;” en lugar de esto decir, “Gracias por llamar a MicroBank. Nuestro objetivo
es complacerlo. ¢En qué lo puedo ayudar hoy?
Cuando damos chucherias, tales como calendarios o llaveros, asegurarse que sean
Entregarles originales de manera que los clientes estén orgullosos (o entretenidos) de ensefiarlosy le

un regalo util

[lamara |la atencién a otros.

Para asegurar que los funcionarios de crédito estédn creando relaciones de clientes Solidasy
vaiosas, BancoADEMI proporciona un periodo de capacitacion inicid préctica de 2
semanas ademés de un desarrollo profesiona continuo durante un minimo de cinco (5) dias
ad afo. BancoADEMI también celebra una reunion de personad anud durante la cud d
persond comparte experiencias, andiza d rendimiento anterior y discute objetivos futuros,
todos los cudes meoran € compafierismo entre los miembros del persond. En sus
sesiones, d persona gprende técnicas nuevas y discute maneras de mejorar su rdacion con
los clientes.

Una de las habilidades més desafiante, aunque una habilidad vaiosa, es la habilidad de
recolver qugas de los clientes Los esfuerzos para resolver qugas pueden meorar
sgnificativamente la retencion de dientes, por lo tanto, la capacitacion para la ledtad del
cliente da un énfass importante a mejorar técnicas de resolucion. La manera més efectiva
de ensefiar estas habilidades es a través de gercicios que representan Situaciones.  Por
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gemplo, un aprendiz hace € pape de un cliente con problemas basado en una Stuacion
red, y otro aprendiz actia como € empleado que trata de ayudar para resolverlos.
Entonces, € publico, € cud consste de otros gprendices, critica las técnicas usadas por €
que resuelve € problema y ofrece sus propias sugerencias. Para que esto sea préctico, €
Departamento de Recursos Humanos necesita mantener una base de datos de los problemas
y quegas basada en la informacion enviada de las sucursaes.  Ya que los problemas y
guejas nuevas estan surgiendo continuamente, es una buena idea proporcionar un curso de
repaso anual sobre soluciones de quejas para todos los empleados de primera linea (para
més detalles sobre laidentificacion y solucion de problemas, véase @ Capitulo 5).

Como recompensar

Las MFls deberian observar sus mejores empleados de la misma forma que observan a sus
mejores clientes. una vez que encuentre las personas gpropiadas, haga todo lo posible para
mantenerlas.  Condderando que es muy costoso capacitar € persond, un nivd ato de
inestabilidad de persond puede ser perjudicia para la organizacion. Es posible que estimar
el costo por persona de capacitacion de personal ayude a acentuar la importancia de retener
el persond.

Recompensar d persond es una manera de edimular la satisfaccion en d trabgo y
findmente una carrera larga con su inditucion.  Una MFl que desea retener € persond,
necesita ponerse en una posicion como un empleador de primera clase. Egto involucra €
suministro de un paguete de compensacion

detdlado, pero es més que esn. Esta seccion

discute los aspectos financieros y no financieros Las MFIs deben observar a

de recompensar d persond para megorar la ledtad SUS mejores empleadOS COMOo

de los empleados. -
observan a sus mejores

Los empleados no se quedan d menos que tengan /i )

un incentivo para hacerlo. S todo es igud, las clientes: una vez que

Mejores personas permaneceran con la empresa encuentren las personas
gue pague més. Ad y todo, los sdarios ya son las

patidas més importantes en la mayoria de los apropiadas, hagan todo lo

presupuestos — ¢Pueden redmente las MFIs posiblepor mantenerlas.
pagar més? Antes de contestar esa pregunta,

tratar de cdcular los costos de perder personas

buenas, 1o que incluye la contratacion y capacitacion de sudtitutos, pérdidas de préstamos
mayores y menor productividad por parte de los empleados novicios, y & impacto negativo
que la inestabilided del persond tiene en la ledtad del cliente. Mientras que este estimado
dependerd grandemente en estimados congtructivos, probablemente muestre que las MFIs
no pueden permitirse € lujo de no compensar (y retener) sus meores empleados.

Los paguetes de compensacion deberian estimular a ambas retenciones de empleados y
clientes. Un plan de participacion en las ganancias puede disefiarse para permitirle a los
empleados que compartan una proporcidn creciente de las ganancias de la empresa
mientras més tiempo etén con la organizecion. Por gemplo, después de tres (3) afios,
pueden tener acceso a un cuarto de la porcion de la proporcion de las ganancias de la
empresa, después de cinco (5) afios, la mitad de la porcion de la proporcion de las
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ganancias, y después de diez (10) afios, una porcion completa de la proporcion de las
ganancias de la empresa.  Aunque no edta disefiado especificamente para meorar la
retencion del personad, CERUDEB tiene un plan de participacion de las ganancias que le da
a los empleados d diez por ciento de las ganancias netas del banco. Mientras le vaya megor
a banco, d empleado gana mas. La participacion en las ganancias en d nivel de sucursa o
unidad es un componente principa del esquema de incentivo de BRI.

Tener propiedad de la empresa por parte de los empleados puede ayudar a megorar la
retencion del persond, pero viene con los riesgos asociados con cuaquier aportacion de
cepital propio. Los planes de opciones de la compra de acciones por parte de
empleados pueden disefiarse para que después de un nimero minimo de afios, € persona
tenga € derecho a un nimero creciente de acciones. K-REP en Kenya tiene tal plan de
propiedad en € cua una cooperativa de empleados tiene & 25% de aportacion en € banco.
Esto promueve la ledtad de empleado y organiza a la empresa e incentivos de los
empleados. Para que este plan entre en vigor, tipicamente los empleados adquieren
acciones que la empresa iguda a dguna rdacion determinada previamente. S d banco
tiene éxito, esto puede ser ago sgnificantemente postivo para ta inversdn, pero S no
tiene éxito, los empleados pueden ver @ vaor de su inverson deteriorarse, asi que existe la
posibilidad de perder dinero.

Plan de pensiones (usado por PRODEM y BancoADEMI) es otro méodo de
compensacion..  Los incentivos del personal también pueden organizarse directamente
con la edraegia de la ledtad dd cliente recompensando a los empleados por retener
clientes como lo hace ABA. Para recibir incentivos de bonificacion, un funcionario de
préstamos en ABA tiene qle tener tasas de pago mayores que € 97 por ciento y tiene que
tener 6 préstamos y 15 préstamos repetidos cada mes, 1o que da énfasis en la importancia
de laretencion de los clientes.

Afortunadamente, 1o demés no tiene que ser igud. Las MFIs no tienen que necesariamente
pagar los sdarios més dtos para tener los empleados mas ledes, aunque por supuesto
ayuda. Entre los otros factores que influyen la satisfaccion de empleado se encuentran los
dquientes
> Beneficiostaes como @ seguro delasaud y las vacaciones
> Unamisién ingtituciona donde |as personas se senten que son importantes
> Undisefio dd lugar de trabajo que es cdmodo y conduce a la productividad
> Unaculturaingituciona que es Unica de td forma que los empleados se sientan que
son parte de un equipo especial.
> Reconocimiento de logrosindividudesy de grupo
> Desarrollo del persond y oportunidades de enriquecimiento del trabgo

Para entender qué combinaciéon de éstas (y otras) recompensas no financieras es apropiada
para sus empleados, puede usar varias de las mismas técnicas disefiadas para aprender
sobre las necesidades del cliente. Un comité de asesoria a los empleados es un método de
comunicacion Util en d desarrollo de politicas nuevas de recursos humanos.  Es posible que
las MFIs también consideren llevar a cabo investigaciones de satisfaccion de empleados e
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implementar sstemas de qugas y sugerencias de empleados. Mientras més participacion le
da a sus empleados para crear su ambiente de trabgjo, tendra mas probabilidades de crear
condiciones de trabgjo que promueven laledtad de los empleados.

Para retener empleados, adgunas empresas extienden € proceso de recompensa de posibles
avensos.  Los empleados més adelantados permanecen con la organizacion porque ven
oportunidades de ascender en la organizacion corporaiva, pero este enfoque no es
congruente con una edtructura inditucionad uniforme.  Asi que, ¢cOmo una MFI mantiene €
persond motivado sin esimularlos aparte de sus dientes? Una dternativa a la promocién
es e enriquecimiento del trabajo. El enriquecimiento del trabgo se basa en una idea que
a medida que d trabgo s hace més desfiante, la motivacion y @ entusasmo de un
empleado aumentardn. En una estructura de una organizacion horizonta, es més gpropiado
aumentar la intensdad de un trabgo, afiadiendo mas autonomia y responsabilidad que
promover alas personasy crear niveles innecesarios de gerentes intermedios.

Convenientemente suficiente, una actividad de enriquecimiento de trabgo es involucrar d
persond dd campo en d proceso de medir la satisfaccion del cliente.  Para paticipar en la
investigacion de la satifaccion de cliente, los empleados necestan aprender nuevas
habilidades, tales como técnicas de entrevidas y andisis que se concentran @ su deseo del
desarollo dd personal. S esto resulta de verdad en un servicio mgor d cliente, crea una
oportunidad de ganar—gana—ganar para la gerencia, persond y los clientes. Los capitulos
gguientes proporcionan detales sobre los mecanismos apropiados para entender la
desercidn, medir la satisfaccion del clientey meorar laledtad.

El conflicto entre la rotacion del personal y la estrategia de la lealtad del cliente

Algunas MFls, incluyendo PRI Unit Desa, la institucion de microfinanzas mas grande del mundo,
insiste en rotar regularmente su persona entre las sucursales como un mecanismo de control
interno. Esto se basa en la (correcta) suposicion que lafamiliaridad creciente entre € persond y
los clientes crean oportunidades para duplicidad. Pero, ¢es que los riesgos de actos fraudulentos
exceden € impacto negativo que pudiese tener larotacion del persona sobre laledtad del cliente?

Cuando un funcionario de préstamos se tradada a una sucursal nueva, se llevacon é/ella €
conocimiento locd , 1o que hace que € servicio a cliente sea especid. El/dlasabequelaSra Jle
gusta el té con leche; el/ella conoce que € Sr. R paga los jueves aunque esta supuesto a pagar |os
miércoles. Los clientes que se acostumbran a estas atenciones sufrirén una disminucion en
satisfaccion cuando se traslada €l funcionario de préstamos. S laMFI opera en un mercado
competitivo, entonces la pérdida de servicio d cliente personalizado puede motivar alos clientes
gue concluyan que llegbé & momento de ver lo que la competencia esta ofrreciendo.

El servicio a cliente no es € Unico aspecto de operacion afectado por la rotacion del personal.
Los funcionarios de préstamos y 1os gerentes de las sucursales desarrollan conocimientos locales
que mejoran lainvestigacion de empleados y € manejo de los incumplimientos (atrasos). Los
empleados acumulan informacion que no se puede documentar convenientemente en archivos del
cliente, incluyendo relaciones con lideres de la comunidad que pueden proporcionar informes de
conductay puntos de presion para extraer pagos. Si estos empleados se trasladan a otras
sucursales, tienen que aprender otro grupo nuevo de clientes y relaciones con la comunidad, igua
que aquellos que los substituyan.
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Como dirigir la lealtad del cliente

Esta guia ha tratado sobre 1o que es la ledtad, por qué es importante, y como meorarla
Los sguientes tres (3) capitulos desarrollan este conocimiento discutiendo como  dirigir la
ledtad, y presenta varios mecanismos para la tarea Como dirigir la ledtad involucra
entender las razones por las cudes se pierden clientes,
resolver las qudgas de cdlientes y recopilar la
informecion sobre la satisfaccion dd cliente.  Con ese
conocimiento, es posble aumentar la satisfaccion de
cliente y findmente desarollar la ledtad dd diente.  El
sstema de gedtion de ledtad del cliente cubre tres (3)
zonas de gestion de ledtad:

1. Como entender la desercion. Peor que
smplemente desertores, los desertores actuamente
% retiran de su inditucidn hacia otra inditucion
que €los opinan es mgor que la suya Las
entrevistas de sdida ayudan a averiguar quien se esta retirando y por qué, y estrategias
de recuperacion de clientes pueden convencer a dgunos clientes que regresen.

(Capitulo 4)

2. Coémo evitar la desercion. Antes que deserten o abandonen, los clientes estan
descontentos, agunas veces por largo tiempo. Identificar los clientes descontentos y
complacerlos antes que deserten ganard tiempo y ahorrara dinero a lo largo dd tiempo.

(Capitulo 5)

3. Coémo medir la satisfaccion del cliente. Es posble que los clientes que estén
satisfechos hoy no estén satisfechos mafiana.  Por edta razon, las MFIs tienen que
upervisar congantemente la satisfaccion del cliente.  Cuando ocurre un fdlo en la
satisfaccion, es d momento de proceder a implantar soluciones creadoras para resolver
los problemas. (Capitulo 6)

Adicionamente, & Capitulo 7 discute en detalle cOmo crear y usar 10s mecanismos que se
describen en los Capitulos del 4 d 6.

Cada uno de estos capitulos, esta lleno de mecanismos que lo ayudaran a aprender de sus
clientes. No exise ninguna manera de supervisar la satisfaccion y mgorar la ledtad, sin
embargo, es excesvo tratar de implementar todos los mecanismos. Depende de usted
escoger la combinacion de técnicas que son las correctas para su inditucion.  Haciendo esa
decison, consderar diferentes magnitudes de cada mecanismo: Costo, frecuencia de uso
(continuamente 0 solo cuando sea necesario), quien administrard d mecanismo (la MFl o
un tercero) y la eficacia total. S estas medidas parecen ser muy costosas y llevan tiempo,
tener en mente que cuesta gproximadamente CiNcoO veces mas encontrar un nuevo cliente
que retener uno actua, asi que es una inversion que merece la pena®

¥ Reichheld y Sasser (1990).
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La Figura 7le muedtra una iludtracion generad de los pasos para aumentar la ledtad de
cliente. Cada paso estd asociado con los mecanismos de esta guia (cOmo entender la

desercidn, como evitar deserciones, como medir la satisfaccion del cliente, cdmo meorar la
ledltad ddl cliente).

Figura 7: Cinco pasos para mejorar la lealtad del cliente
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4 Como aprender de sus pérdidas

“Deme un error fructuoso en cualquier momento, lleno de semillas, que esta estallando
con sus propias correcciones.”

- Vilfredo Pareto

erder clientes puede resultar en un impacto financiero a la organizacion,
especiamente cuando clientes de muchos afios paran de pedir dinero prestado. S
e cliente se retira para sempre, usted pierde @ derecho a las ganancias de corto
plazo y futuras que los clientes pudiesen haber entregado. Usted también pierde cuaquier
recomendacion que dicho cliente pudiese haber hecho. S se retiran disgustados, entonces
pudiesen generar recomendaciones negativas hablando ma de usted, y 9 desertan a otro
proveedor de servicios, entonces usted reamente esti
subvencionando la competencia. “En este mismo momento

sus mejores clientes son las probabilidades més deseadas de Sus m gjores clientes

sus competidores.” ' son las probabilidades
Mientras que obviamente no quiere perder clientes buenos, mas deseadas de sus
S los clientes se estan retirando, debe ver una indicacion de competidores.

eperanza. Los clientes perdidos representan una fuente

(il de informacion sobre sus productos y sevicios.

Mientras mas entiende por qué los clientes s estén

retirando, estard en mgores condiciones para modificar los productos existentes, introducir
productos nuevos y mgorar la entrega del servicio, y quizas, por averiguar por qué se
marcharon, escuchdndolos y edando interesado sobre o que quieren decirle, 'y
respondiendo a sus inquietudes, es posible que pueda convencer a dgunos que regresen.

Este capitulo logratres (3) objetivos principaes:

> Proporcionamaneras de medir laretencion del cliente para que las MFIs puedan
entender hasta que punto los clientes se estan retirando.

> Ayudaalas MFIsaandizar larelacion de retencion de usar entrevistas de sdida para
averiguar por qué se estan retirando.

> Discute las maneras de usar informacion obtenida de las entrevistas de sdida para
araer nuevamente a clientes antiguos.

14 Griffin (1995).




Seiiales de advertencia tempranas

Las relaciones financieras que se utilizan cominmente para averiguar la condicion de una MFI, tal como
independencia financiera y rendimiento de activos, refleja el funcionamiento pasado de unainstitucion, pero no son
buenos indicadores de como la institucion se desenvolvera en el futuro. Como participantes en una industria
emergente, |as instituciones de microfinanzas son conocidas por la volatilidad de su funcionamiento. Los miembros
de la Junta Directiva no deberian esperar hasta que se produzcan |os estados financieros, antes de que determinen |o
bien 0 mal que se esta desenvolviendo la organizacién. En vez, |os gerentes y directores necesitan supervisar una
serie de indicadores de advertencia temprana que ayudan aidentificar problemas posibles antes que se conviertan en
crisisfuturas.

Calidad de la cartera: Todas |las MFls supervisan la calidad de la cartera de algunaforma. Las tasas de pago, tasas
de incumplimiento, cartera bajo riesgo — pero algunas maneras de calcular estas relaciones son mas sensibles que
otras. Si lainstitucién experimenta crecimiento rapido, o si 10s préstamos menores son una proporcion grande de la
cartera, entonces los gerentes pudiesen sosegarse a un sentido falso de seguridad. Para evitar la satisfaccion, las
MFIs necesitan: a) reducir el plazo detiempo y b) analizar lacartera.'®

Reducir el plazo de tiempo: Mientras que la mayoria de las MFIs le dan seguimiento a préstamos que estan
vencidos por un periodo de 90 dias, y muchas de €llas supervisan préstamos que estan 30 dias tarde, ninguno de
los dos periodos de tiempo es suficientemente sensitivo para préstamos a corto plazo con pagos frecuentes. Para
asegurarse que esta al tanto de todo, si su MIS lo permite, reduzca el periodo de tiempo a 7 dias o inclusive hasta
un dia. Si no puede dar seguimiento en tiempo real ala proporcion de la cartera (o pagos) que esta retrazada un
dia, entonces haga que los funcionarios de préstamos anoten cuando se recibieron tarde los pagos, aunque esos
clientes tengan sus préstamos a dia en el momento gque los informes se entreguen en la oficina principal. Sila
organizacion no supervisa los pagos tardes ademas de la calidad de los préstamos al final del mes, pudiese estar
iniciandose un problema de calidad de cartera que esta disimulado por funcionarios de préstamos diligentes que
presionan |0s pagos de sus clientes antes de que cierren los libros.

Analizar la cartera: Aunque puede que no existan diferencias distinguibles en una cartera completa de una MFI
de un mes a otro, un andlisis de subconjuntos de carteras es probable que manifieste que mejoras en algunas éreas
estan ocultando las decadencias en otras. Las maneras mas comunes de desglosar |ainformacién es por sucursal y
funcionario de préstamos, pero las MFls puede que también consideren supervision por subsectores de negocios
para ver si algunas industrias tienen problemas. Otramanerade dividir €l andlisis es por nimero de préstamo para
asegurar que el rendimiento de préstamos nuevosy frecuentes estan cumpliendo o excediendo |as expectativas.

Inestabilidad de empleo: Aunque una MFIl no esté experimentando problemas de calidad de cartera, si comienza a
perder una proporcién creciente de su personal, probablemente otros problemas surgiran también.

Retencion de clientes: Una de las dificultades que posiblemente surja del problema de la inestabilidad de empleo es
el aumento en la desercion de los clientes. Esta indicacion, que se explica en detalle en las proximas paginas, se
puede supervisar basado en datos que estan facilmente disponibles en casi todos los sistemas de informacion de
microfinanzas.

Satisfaccion del cliente: De todas |as sefial es de advertencia tempranas, la satisfaccion del cliente esla que menos se
usa. Como se explica en el Capitulo 6, las investigaciones regulares y cientificas de la satisfaccién del cliente
pueden proporcionar percepciones valiosas en amenazas potenciales, tales como servicios deficientes, expectativas
incumplidas, y productos inadecuados. Desdichadamente, este sistema de advertencia no se puede implementar
eliminando datos existentes. Por |o tanto, este método es solamente apropiado para MFls mayores, particularmente,
aquellas que operan en ambientes competitivos y tienen la capacidad de acumular informacion de satisfaccion del
cliente.

15 CGAP Occasional Paper No. 3 (junio de 1999), “Measuring Microfinance Delinquency: Ratios can be Harmful to
your Health [Cdmo medir e incumplimiento de microfinanzas: Las relaciones pueden ser dafiinas a su salud],”
realiza un buen trabajo explorando este tema.
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Como medir la retencion del cliente

Las MFs le dan seguimiento a numerosos, Sno a indicadores de rendimiento
innumerables.  Una rdacion que frecuentemente se ignora es la retencion dd cliente.
Aungue no es un indicador directo de rendimiento financiero, una disminucién en la
retencion es una seiial de advertencia temprana critica que esta surgiendo un problema
La retencion bga puede resultar en una disminucion o inactividad de préstamos de
tamafios promedios, los cuales pueden reducir rendimientos futuros y causar otros riesgos
financieros.

El seguimiento de las relaciones de la retencidn del cliente no es costoso y sirve para dos
fines. Primero, proporciona una indicacion clara o generd de la satisfaccion del cliente.

Segundo, es importante para pronogticar & rendimiento financiero completo de la MFI.
Para desarollar proyecciones financieras precisas, una MFl necesta tener informacion
sobre la retencion del cliente para poder predecir € efecto de préstamos de tamafios
promedios, lo cud determina los ingresos, y en los costos de adquisicion necesarios para
sudtituir los clientes perdidos.

La relacion de retencidn se afecta grandemente por la disponibilidad de otros proveedores
de sarvicios. La rdacion también se afecta por la conducta ddl cliente:  es posible que los
clientes estén “descansando” entre préstamos, 0 puede que hayan cerrado todas las
cuentas de préstamos, pero mantuvieron dos cuentas de ahorros. Debido a que depende
en la dtuacion, la retencion dd cliente no es adgo que se puede usar como referencia
fécilmente entre los paises 0 regiones. Por congguiente, no exiten normas en la
indugtria por las cudes las MFIs deberian regirse.  En cambio, las indituciones necesitan
comparar U rendimiento actua a su rendimiento anterior

a ver las tendencias de las retenciones a lo largo dd
par g Todas las MFIs

tiempo. Cuando la inditucdon mide la retencion

regularmente, puede tomar medidas para remediar en cuanto  deberian incluir una

los nivdes de pédida de clientes aumentan. Ya que la
supervison de la retencidn del diente es una manera fé&ail y

relacion de retencion

poco costosa que indica problemas potencides, todes las  del cliente como uno

MFIs deberian incduir una rdacion de retencion dd diente
como uno de los indicadores mensuaes basicos.

de los indicadores

mensuales basicos.

Una disminucion en la retencion de un mes d otro no

gempre dgnifica que existe un problema serio. Todas las

MFIs experimentan variaciones estacionales naturales. Interpretar las relaciones de
retencion no solo se trata de andizar las tendencias mensudes, pero también hacer una
comparacion de este mes d mismo mes de afio anterior. Mientras que eta variacion
edaciond es mas obvia en las MFIs que prestan servicios a las comunidades agricolas,
comerciantes y a los fabricantes urbanos también experimentan diferencias estacionaes
paticulamente drededor de las fedividades y €& comienzo ded afio escola. La
informacion sobre las variaciones edaciondes naturdes ayuda a la inditucion a hacer
planes por addantado para fluctuaciones anticipadas en la demanda del producto. Eda
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informacion pudiese ayudar también a la MFl a crear un plan de mercadotecnia que
reflge las necesdades del cliente en diferentes momentos.

Regularmente, la supervison de la retencion requiere una férmula de retencion smple y
sencilla Aunque existen muchas para escoger, es mgor usar una formula smple basada
en informecion fécilmente digponible.  El Consultative Group to Assst the Poorest —
CGAP [Grupo Consultativo para Ayudar a los Mas Pobres] define la retencién como la
comparacion entre la cantidad de clientes quienes han completado un préstamo dentro del
periodo de tiempo y aguellos que pagaron e préstamo dentro del periodo de tiempo y no
han regresado (todavia) para otro préstamo. Esta formula puede representarse de dos
maneras, presentadas en la Figura 8. Mientras que la primera indicacion es un poco mas
smple, no todos los ssemas de informacion pueden producir facilmente la cantidad de
préstamos que se pagaon.’®  Para obtener més informacion sobre las férmulas de
retencion de clientes, favor véase d Apéndice C d find de estelibro.

Figura 8: Formulas de retencion de los clientes

1: Cantidad de préstamos de seguimiento emitidos durante el periodo

Cantidad de préstamos pagados durante el periodo

2: Cantidad de préstamos emitidos durante el periodo — cantidad de clientes nuevos que entran durante el
periodo

Clientes activos (inicio del periodo) + la cantidad de préstamos emitidos— clientes activos (al final
del periodo)

Ed4 formula exige la pregunta ¢Qué periodo es d més goropiado para supervisar?
Mientras que tiene sentido supervisar las tasas de retencién de un mes d otro, S €
periodo que = esta andizando es ee mes, la reacion es demasado sensble.  Las
fluctuaciones amplias a partir de diciembre a enero probablemente no reflgan un éxodo
masvo de dientes, més bien un guse edaciond. AUn un andiss de los tres meses
anteriores no ayuda particularmente, a no ser que esté comparando trimestres entre los
afios.

La manera més (til de darle seguimiento a la retencion de dlientes es mensudmente
durante los 12 meses anteriores, como se muestra en la columna derecha de la Figura 9.
Esto emparga los cambios estacidndes y permite lineas de tendencias més pargas que
son mas féaciles de interpretar.  En este caso, las lineas de tendencias comienzen
negativamente en € Afio 2, pero en julio la organizacion ha mgorado y demuestra una
meoria fuerte en laretencion hasta e find del afio.

18 \/éase @ Apéndice C y Rosenberg, Richard, “Measuring and Minimizing Customer Desertion”
[Midiendo y Reduciendo a Minimo la Desercién de Clientes] (editado por Halpern, 2000) para
otras relaciones de retencion.
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Figura 9: Como calcular las tasas de retencion

Fin de mes
#de #de #de #de Tasade Tasade Tasade
préstamos préstamos préstamos préstamos retencion  retencion  retencion
activos emitidos nuevos frecuentes mensua  trimestral anual
Ene-98 12045 546 250 296
Feb-98 12189 467 311 156 48.3%
Mar-98 12447 921 534 387 58.4%
Abr-98 13065 1213 525 688  115.6% 77.9%
Mayo-98 13260 804 548 256 42.0% 71.3%
Jun-98 12898 662 345 317 31.0% 56.6%
Jul-98 13079 890 548 342 48.2% 39.1%
Ago-98 13417 728 534 194 49.7% 40.2%
Sep-98 13743 837 491 346 67.7% 54.8%
Oct-98 14018 822 503 319 58.3% 59.3%
Nov-98 14721 1610 651 959  105.7% 82.6%
Dic-98 15510 1821 712 1109  107.5% 96.0%
Ene-99 15280 601 275 326 39.2% 86.4%
Feb-99 14838 514 342 172 18.0% 57.0% 66.3%
Mar-99 15231 1013 587 426 68.7% 38.4% 61.7%
Abr-99 16007 1334 578 57 135.6% 63.5% 62.5%
May-99 16333 834 603 282 50.4% 84.3% 63.5%

Jun-99 16502 728 380 349 62.4% 82.8% 64.2%

Jul-99 16916 979 603 376 66.6% 59.8% 68.2%
AQgo-99 17402 801 587 213 67.8% 65.2% 69.9%
Sep-99 17826 921 540 381 76.6% 70.5% 70.8%
Oct-99 18228 904 553 351 69.9% 71.9% 71.3%
Nov-99 19114 1771 716 1055  1192% 94.8% 72.1%
Dic-99 20036 2003 783 1220 112.8% 106.4% 73.6%

En este gemplo, exigen fluctuaciones sgnificantes en la tasa de retencion mensud, con
picos ocurriendo en abril y a find del afio. Cuando la tasa de retencion excede & 100
por ciento, indica que los clientes anteriores han regresado para otro préstamo después de
un periodo de “descanso’. Muchos clientes no quieren renovar su préstamo
autométicamente cuando € anterior se ha pagado. En vez, esperan hasta que surja una
necesidad especifica — ya sea una oportunidad de negocio, tal como abastecerse para la
temporada de fietas 0 una necesidad persond, ta como pagar los honorarios de las
escudas — antes de tener acceso a un préstamo subsecuente.  Este fendmeno de descanso
es otra razéon por la cud la retencion mensuad no es muy importante, pero la retencion
anud, supervisada mensuamente, tiene gran vaor.

Igual que con otras indicaciones de rendimiento, es importante comparar las relaciones de
retencion para varios subconjuntos de la catera. La retencion bga en agunas sucursales
0 por agunos funcionarios de préstamos pudiese sgnificar que existe un problema de
savicio d diente que requiere una intervencion El mecanismo de comprar
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“Desercion” de los depositadores
Calcular una tasa de desercion para clientes de ahorros puede ser dificil por varias razones:

> Cuando primero se ofrece un servicio de ahorro, o laingtitucion le esta prestando servicio
a clientes que no estén familiarizados con cuentas de ahorros, los clientes pudiesen
probar € servicio depositando fondos un diay retirdndolos € proximo dia.

> Debido a que muchos clientes agotan sus cuentas a lo minimo posible, pero no se
molestan en cerrarlas, sus cuentas pueden estar inactivas por meses y hasta afos. Por o
tanto, cuando se estima la tasa de desercion para los que ahorran, la institucion deberia
fijarse en la inactividad de las cuentas (por g emplo, para cuentas de ahorros con libreta
de banco, ningin depdsito ni retiro en los dltimos 12 meses) ademas de cierres de
cuentas.

> Las caracteristicas de liquidez de los diferentes productos de ahorros determinarian la
inactividad del periodo. Por giemplo, la definicion de inactividad para una cuenta de
ahorros con libreta de banco seria muy diferente que para certificados de deposito (CDs).

> Algunos clientes aboren y cierran cuentas d mismo tiempo. Por gemplo, es posible que
un CD sevenza, y en vez de renovarlo, en cambio, € cliente abre una cuenta liquida

> Una inditucion también necesita supervisar sddos de cuentas promedio y dividir €
andlisis por producto y por varios subconjuntos de la base del cliente. Una MFI puede
gue no se de cuenta de la cantidad de cuentas disminuyendo, pero pudiese experimentar
saldos de cuentas en disminucion. En vez de la desercion total, esta revelacion de los
sados pudiese reflgar una estrategia de gestion de riesgo por los clientes.

clandestinamente que se describe en @ Capitulo 6 es una manera de llegar a la base de
las tasas vacilantes de retencion de clientes en sucursales especificas.

Como entender la desercion

A pesxr dd vador esencid de la tasa de retencion de diente como una indicacion de
advertencia temprana, esta relacion no le puede decir a la organizacion como resolver
problema porque no explica por qué se estan retirando los clientes. Asi que, cuando las
tasas de retencion sugieren que hay problemas, la MFI tiene que descubrir las razones por
la desercidn. Estas razones no sempre se relacionan con la satisfaccion.  En los gemplos
que sguen, solo como la mitad de los que se retiran se fueron porque estaban
descontentos con los productos y sarvicios de lainditucion.

+ ABA invedtigo a 422 clientes anteriores para averiguar por qué se habian retirado. La
organizacion determiné que € 46 por ciento de los que se retiraron lo hicieron porque
los tamafios y términos (plazos) de los préstamos no eran adecuados, € 24 por ciento
se retiré porque consiguieron otro trabgo, € 19 por ciento terminaron su negocio, y €
11 por ciento se retird por varias otras razones.'’

17 Churchill (1997).
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*

PRODEM dirigié una investigacion de 1,400 clientes y descubrio que € 42 por ciento
e retird debido a problemas con sus grupos de solidaridad, € 20 por ciento se retird
provisonamente debido a ciclos de ventas, d 8 por ciento se retird debido a
problemas persondes, € 7 por ciento debido a problemas del mercado, € 5 por ciento
debido a problemas con los servicios 0 productos ddl banco, y @ 18 por ciento se
retir6 por otras razones.*®

BancoSol descubrio que € 30 por ciento de sus desertores se fueron a la competencia,
principdmente debido a tasas de interés dtas de BancoSol y la inflexibilidad de la
metodologia del grupo que usaba la inditucion en ese momento. La mitad de los
desertores estaban descansando y tenian la intencién de regresar pronto para otro
préstamo, y e 20 por ciento restante no pensaba que iba a necesitar un préstamo €
proximo afio.

Compartamos llevé a cabo una serie de entrevistas de sdlida y descubrié que & 22 por
ciento de sus clientes que se marcharon lo hicieron debido a razones persondes. La
fdta de tiempo, reuniones semandes requeridas y la digancia judtifican € 19, 17, y
12 por ciento de aguellos que se retiraron respectivamente; e 10 por ciento se retird
debido a incumplimiento; € 8 por ciento porque la tasa de interés era muy dta; y
deficiencia del negocio justificael 6 por ciento restante.?°

Estos casos nos demuestran que no todos los clientes que se marchan estan descontentos
con los productos y servicios. No es apropiado tratar de convencer a los clientes que se
pierden a que regresen.  Sin embargo, para aquellos 30 a 50 por ciento de los desertores
que se fueron por estar descontentos, merece la pena tratar que regresen. S solo edtas
MFIs hubiesen sabido por qué los clientes estaban descontentos antes que desertaran, las
indituciones pudiesen haber hecho lo més posble para aumentar la satisfaccion de
aguellos clientes y estimularlos para que permanecieran.

Las razones por abandonar la inditucion son varias y andizarlas ayuda a la ingtitucion
gorender cOmo prestar mejores servicios a sus clientes. Las entrevistas de sdida y €
proceso de recuperacion dd cliente son mecanismos que ayudan a las MFls entender por
gué los clientes buenos se estan marchando y qué se debe hacer sobre esto.

' 1bid.
'% Datos informados autométicamente (1999).
%% Datos informados autométicamente (1999).
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Mecanismo de supervision de desercion: Entrevistas de salida

Las entrevigtas de sdida le permiten a la ingtitucion saber 10 que se encuentra detras de la
relacion de retencidén determinando quién se esta marchando y por qué. De todos los
mecanismos que se discuten en este documento, la entrevisa de sdida (o € andiss de

ciente que s pierde) es la mgor
manera de acumular informacion para
mejorar la cdidad de sus productos y
sarvicios.  Existen dos objetivos de las
entrevidas de dida (1) saber en d
momento de desercion, cuando ©
ciente et4 posblemente més
descontento, por qué € o dla decidié
machase, y (20 convencer a
(algunos) clientes que regresen usando
la informacion para desardllar  un
proceso de recuperacion de clientes.

Las entrevistas de sdida se pueden
redizA como sea necesario O
regularmente. Las MHs més
pequefiias y las organizaciones con
capacidades de MIS  limitadas
pudiesen llevar a cabo entrevisas de
sida cuando comienzan a sufrir un
problema de retencion. En este caso,
deberian llevar a cabo un gercicio
representativo  riguroso (véese €
Capitulo 7) de clientes perdidos para

Aprendiendo de las pérdidas en Kafo Jiginew

Con & mecanismo de la entrevista de sdida de
AIMS, Kaf Jginew en Mai descubrié que la
mitad de sus clientes que desertaron lo hicieron
en mayo, justo antes de la estacion de lluvia
Este conocimiento ayudé a la inditucion &
planificar anticipadamente con relacion 4
nimero de casos. Otro 25 por ciento de clientes
se marcharon porque sus negocios no estaban
provechosos. Con esta informacion, Kafo
Jiginew pudiese posblemente desarrollar un
programa de capacitacion para meorar las
habilidades de negocios de los clientes y mejorar
la ledltad del cliente. También pudiese mejorar
los métodos de investigacion para asegurarse que
estd prestando dinero solamente a empresarios
quienes tienen un buen potencia pars
rentabilidad.

- De SEEP Network’s Learning from Customers:
Assessment Tools for Microfinance Practitioners

que los halazgos dd estudio sean representativos. Una dificultad posible de este enfoque
“como sea necesario” es que exise un atraso integrd entre identificar un problema de
retencion y averiguar 1o que sgnifica Ademas pudiese ser dificil encontrar dgunos
clientes anteriores y es posible que no se recuerden de las razones por qué se marcharon.

La entrevista de salida es la

manera mds importante de

recopilar informacion para

mejorar la calidad de sus
productos v servicios.

Las organizaciones mayores, particularmente
agudlas que operan en mercados competitivos,
deberian condderar integrar las entrevistas de
sdlida dentro de las operaciones estédndar. Cuando
dguien rediza su Utimo pago de prétamo, €
funcionario de préstamos o0 cgero pudiese hecerle
una entreviga sencilla  Esto posihilita que la MH
s comunique y aprenda de todos sus clientes
regulamente, incluyendo los cdlientes que estén
interesados en renovar sus préstamos.  Esta accion

inmediata es Util porque pudiese captar sefides de insatisfaccion antes de que decidan
marcharse.  Muchas veces no es un incidente o asunto lo que causa que los clientes se
marchen, en cambio es una serie de asuntos pequefios que se acumulan con € tiempo. El
problema del enfoque integrado es que es muy costoso hecer las entrevidtas, codificar y
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entrar datos para cada cliente
después de cada préstamo. Las
MFIs que esan luchando paa
meorar la eficiencia pudiesen ver
es0 como un gasto innecesario.
Cuando < redizan las entrevistas de
sdlida con cada cliente, se parecen a
las invedigaciones de sisfaccion
de los clientes que se discutieron en
el Capitulo 6.

Ese capitulo se concentra en la
informacion acumulada de dientes

Compartamos:
Cémo recuperar los clientes perdidos

Como resultado de las entrevistas de salida de 1999
de Compartamos, la ingitucion descubrié que la
mitad de los desertores se marcharon debido a la
insatisfaccion con los productos y servicios. Las
entrevistas de sdida también indicaron las
caracteristicas de los productos que estaban causando
la mayoria de los problemas. Con esta informacion, la
gerencia sabia que no debia cambiar nada con
relacion a los servicios de ahorros, pero en cambio
modificar los servicios relacionados a los términos de
pagos de préstamos semanal es, reuniones de grupos e

anteriores  ocasondmente  como intere;e Compartamos también d%&:ubriq que € 70
repueta a un  problema de por ciento de los desertores estarian d|spu_estos a
=P . . - entrar nuevamente en e programa bao las
retencion  identificado. La | condiciones apropiadas.

informecion  dguiente = debe

recopilar: La Figura 10 proporciona el formato de la entrevista

de salida de Compartamos.
> (¢Después de cuantos préstamos

se marcho el cliente? Las respuedtas ayudardn a la inditucion pronogticar cudndo es
més probable que un cliente se marche, y preparar incentivos para que los dlientes
permanezcan con laingtitucion después de ese periodo.

JComo uso el préstamo el cliente? El tipo de negocio dd dliente, € uso de préstamos,
u otro factor especifico pudiese haber afectado la decisén para que un cliente se
marche de lainditucion.

JPor qué se marché el cliente? ESa informacion desglosara los desertores de
acuerdo a la razén por la desercién. S la nayoria de los clientes se estan marchando
debido a negocios deficientes 0 razones persondes, la inditucion no puede hacer
mucho para que regresen, aunque esta informacion pudiese sugerir cambios a las
técnicas de investigaciones.

JQué estan haciendo ahora? ES importante stber § ha perdido € cliente a la
competencia, forma o informamente, y S es adi, qué es lo que € dliente prefiere de
los servicios que actudmente esta recibiendo.

JQué los convencerd a que regresen? Ya que ha hecho tantos esfuerzos para
averiguar 1o que les pasa, pueden convencerse que usted verdaderamente tiene interés
en dlos. Pudiesen tener sugerencias reales sobre como seria posible que regresaran,
agunas de las cudes usted edtaria dispuesto aimplementar.
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Figura 10: Ejemplo de una entrevista de salida, Compartamos

La entrevista de salida de Compartamos

El proposito de este cuestionario es entender la razén basica de su salida del programa. Estamos interesados en sus
comentarios para poder ofrecer servicios que satisfacen sus necesidades.

Favor marcar la respuesta correcta con una “x.” Cada pregunta tiene un méximo de tres respuestas posibles.

Nombre

Nombre de grupo

Municipio

Fecha

1. ;Qué tipo de negocio tiene?

QComercial | UServicio | UProduccion | U Especificar otro:

2. ;Cuantas veces ha pedido préstamos de Compartamos?

QUna | QDos | OTres | OCuatro QCinco USeis 0 més

3. (Como usa los préstamos?

ONegocio | UFamilia | UConstruccion | UDeuda

,Cual fue la razon principal de su salida del programa?

QFuncionario de | OReuniones UDistancia UTiempo OAhorros UTasa de interés
préstamos semanaes

QPagos UProblemas UGestion UServicio UPocas ventas UEspecificar
atrasados personales deficiente deficiente otro:

4. Referente a la ultima pregunta: ;Qué recomienda que hagamos para mejorar nuestros servicios?

5. Si pudiese cambiar algo sobre el producto de los préstamos, ;qué modificaciones haria?

UPazo UTasade UCantidad UReuniones UAhorros WProcedimientos
interés

UNUmero de miembros de grupos UPagos semanales QEspecificar otro:

6. ;Esta recibiendo un préstamo actualmente?

Qs | ONo |

7. Si la respuesta es si, ;de quién?

QEsposo(a) o UHijos UPariente UAmigo UPrestamista UCooperativa

compafiero(a)

UGobierno UBanco UCooperativa de crédito UEspecificar otro:

8. Si no esta recibiendo un préstamo actualmente, ;de donde lo recibira en el futuro?

UEsposo(a) o UHijos UPariente UAmigo UPrestamista UCooperativa

compariero(a)

UGobierno UBanco UCooperativa de crédito UEspecificar otro:

9. ;(Consideraria regresar a Compartamos para préstamos futuros?

asi | ONo
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Para llegar a la causa principd de los problemas, € interrogador necesita desarrollar
ciertas técnicas de indagacion.  Por gemplo, es posible que le pregunte a cliente anterior
gue describa una Stuecion donde tuvo una experiencia maa (0 buena) en s
organizacion, y entonces cregtiva y repetidamente preguntar “por qué’ para determinar la
razon verdadera de la experiencia negativa (0 podtiva). Un dliente pudiese decir que €
tamafio del préstamo era muy pequefio, pero después de varias preguntas adicionaes con
respecto a qué tamafio de préstamo hubiese sdo gpropiado y para qué hubiese utilizado €
préstamo, d interrogedor determina que € cliente deseaba un préstamo de vivienda, no
un préstamo de negocio. Asi que no fue un problema del tamafio dd préstamo, fue un
problemade propdsito del préstamo.

Su inditucion debe tener cuidado en no tratar de recuperar a los clientes que han
reconocido que no pueden beneficiarse de sus servicios. Pudiese ser que no lleve a cabo
entrevistas de sdida para clientes que tienen deudas incobrables y problemas crénicos de
pago, a no ser que sea gparente que practicas de investigaciones deficientes lo llevd a un
grupo de clientes con estos atributos. Ademés, la entrevista no se tiene que concentrar
solamente en asuntos negativos, los investigadores pueden preguntar cudes sarvicios
fueron beneficiosos y qué les gudaba de la organizacion. Refiérase a la seccidon de
“Invedtigaciones’ dd Cepitulo 7 para gprender més sobre como preguntar las preguntas
correctasy cOmo usar |0s resultados.

Como usar la informacion de salida para recuperar los clientes

El proceso de saber por qué se marcharon los clientes tiene € objetivo secundario de
tratar de edimularlos a que regresen. S las entrevidtas de sdida identifican un grupo de
problemas comunes — tades como la mayoria de los clientes de PRODEM quiénes
estaban teniendo problemas con sus grupos — entonces la organizacion puede iniciar una
respuesta apropiada y elaborar una edtrategia de mercadotecnia para este grupo. Egte tipo
de mercadotecnia sensible es mas efectivo S ocurre poco después dd proceso de
recopilacion de datos. La caslla en la proxima pagina describe cdmo puede una MFI
usxr resultados de entrevigtas de sdida para desarrollar una iniciativa de recuperacion del
cliente.

Por supuesto, la ingtitucién no puede desarrollar una respuesta gpropiada sin redizar un
andiss completo de costo-beneficio de los planes propuestos. Las investigaciones del
mercado y d uso de invesigaciones de los clientes (discutidas detdladamente en €
Capitulo 6) pueden ayudar a determinar la respuesta més apropiada, beneficioso a ambos
los clientes y la inditucion. Cuando los dlientes vean que se edén satifaciendo sus
necesidades e inquietudes, pudiesen considerar dos veces sobre encontrar otras fuentes de
saviciosfinancieros.




Resultados de las entrevistas de salida de MicroBank

En respuesta a un problema de desercién en aumento, MicroBank organizé un comité de servicio al cliente. El

primer paso del comité fue implementar un andlisis de los clientes perdidos, €l cual emprendi6 con un profesor de
mercadotecnia en |a escuela de negocios cuya clase estaba en busqueda de un proyecto de investigacion aplicado.
Después de varios inicios y paros, el departamento de MIS pudo producir una lista de clientes quienes pagaron sus
préstamos durante los Ultimos 12 meses y no solicitaron otro préstamo (uno de los problemas era asegurarse que la
lista excluia clientes cuyas solicitudes de préstamos frecuentes fueron rechazadas, igual que aquellos con un récord
de pago deficiente a quienes se les hubiese rechazado si hubiesen solicitado un préstamo).

1 Préstamo Pri’s(tijws > 3 Préstamos

JPor qué paré de pedir préstamos? (razon principal) (n=120) (n=106) (n=264)
Problemas con el grupo 225% 14.2% 12.1%
Y ano necesitaba el préstamo 25% 10.4% 8.0%
Tamarios de | os préstamos muy pequefios 250% 29.2% 25.8%
Honorarios einterés muy altos 10.8% 13.2% 16.7%
El negocio fracasd 5.0% 6.6% 5.3%
Descansando, tengo planes de regresar en |os proximos 12 meses 8.3% 3.8% 34%
Inconveniente (por €., muy lgjos, demasiado tiempo) 15.8% 18.9% 20.5%
Mal de salud 3.3% 19% 34%
Otro 6.7% 1.9% 4.9%

¢Esta actualmente pidiendo prestado para su negocio? (n=109) (n=97) (n=235)

No estoy pidiendo prestado actual mente/no necesito un préstamo 275% 20.6% 21.7%
No estoy pidiendo prestado/quisiera un préstamo 35.8% 34.0% 30.2%
Eri-t egr?]? S|:t)zri<)estado de fuentes informales (amigos, familia, A% 175% 14.9%
Pidiendo prestado de competenciaformal (banco, NGO, etc.) 11.9% 27.8% 33.2%

Basado en los resultados de la investigacién, ilustrada anteriormente, el comité hizo dos recomendaciones
importantes. Primero, MicroBank deberia desarrollar un producto de grupo flexible para prestatarios frecuentes de
buena reputacion. El comité no estaba listo para involucrarse en los préstamos individuales, pero vieron la
oportunidad de satisfacer las necesidades de los clientes haciendo los términos y condiciones mas flexibles,

incluyendo menos pagos, tasa de interés mas baja para aquellos con antecedentes de pago excelentes, y tamafios de
préstamos mayores basados en un andlisis detallado de flujo de cgja. MicroBank inicié una prueba piloto en una
sucursal paraanalizar €l impacto de la propuesta.

La segunda recomendacion fue iniciar una iniciativa de recuperacion del cliente. La iniciativa comenzd con una
carta personalizada del Director Ejecutivo a todos los 2029 clientes que se marcharon de MicroBank en buena
posicion durante los ltimos dos afios. La carta declaré que debido ala retroalimentacién valiosa proporcionada por
muchos de los clientes anteriores de MicroBank en entrevistas recientes, el banco estaba iniciando un Producto de
Préstamo Especial, y les pidié que consideraran pedir préstamos de MicroBank nuevamente. La segunda etapade la
iniciativa de recuperacién fue unavisitadel funcionario de préstamos parareforzar el contenido de la carta.

Los resultados de la iniciativa de recuperacion fueron muy exitosos, de hecho demasiado exitosos. Casi €l 40 por
ciento de los clientes perdidos regresaron a MicroBank durante los proximos tres meses. Este aumento stibito en la
demanda sorprendi6 a muchas de las sucursal es que tenian poco personal, resultando en retrasos indeseables en €l
proceso de las solicitudes. También sorprendié al Departamento de Finanzas poniendo presién en laliquidez. Si lo
hubiese podido hacer diferente, el comité hubiese dirigido un analisis mas cuidadoso sobre el impacto potencial,
repartir la correspondencia entre las sucursales, y hubiese rotado €l personal excedente entre las sucursales para
enfrentar |a demanda.
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5 Como prevenir las deserciones

“Un cliente de largo tiempo es suyo para mantener o suyo para perder. Cuando una
cuenta llega a la etapa de cliente frecuente, existen antecedentes y ambas partes han invertido
una cantidad sustancial. Después de venderle a esta persona por largo tiempo, usted conoce...
sus necesidades, igual que este cliente lo conoce a usted, a su personal y a su empresa. Una
inversion considerable se ha realizado por ambas partes.

- Jill Griffin, President, The Marketing Resource Center Inc.

ingtitucion, pediran prestado en otras partes. Cuando un cliente descontento se

marcha, e estima que d/dla le contara su mada experiencia a por o menos diez
personas®’  En primer lugar, muchas veces la ingitucion no sospecha que existe un
problema, pero @ resultado es publicidad negativa, menos ganancias, y oportunidades
perdidas para atender a los clientes. Las buenas noticias son que edta Situacion se puede
evitar. Solicitando activamente las qugas, las MFIs pueden identificar los clientes
descontentos, resolver sus queas, buscar la manera de satisfacerlos, y findmente retener
clientes frecuentes dtamente vaiosos quienes diseminaran las buenas noticias acerca de
U indtitucion.

Es posble que s los clientes buenos estdn descontentos con 1o que les ofrece su

La megor manera de prevenir la desercion es escuchando las qugas de los clientes y
rgpidamente tratar de resolverlas, por medio de las medidas sguientes:

> Crear maneras para que los clientes descontentos

presenten sus quejas Resolver las quejas de
> Edimular a todos los dientes que usen estas  [pg clientes rdpidamente

maneras
> Atender persondmente a los clientes que estén

y atender personalmente

descontentos a los clientes que estan
> Reolver las quegas de los clientes répidamente mas descontentos.

para convertir los clientes descontentos en clientes
satisfechos a largo plazo quienes serén ledes a la
inditucion

' Barlow y Moller (1996).
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Siguiendo estos pasos le permitira a las MFIs evitar las deserciones costosas mientras que
meora sus relaciones a largo plazo con clientes que son criticos para @ crecimiento y
rendimiento congtante. Este capitulo estudia las caracteristicas y fuentes de las qugas, y
sugiere maneras de olicitar quegas activamente y resolverlas proactivamente para degar
un grupo de clientes frecuentes y satisfechos en su camino.

La anatomia de las quejas

Cuando se estén tratando las queas, ayudaria tener una previson dd rango de las qugas
gue se pudiese encontrar. Diferentes quejas requieren diferentes procesos de resolucion.
Por gemplo, S un cliente expresa una preocupacion acerca de la

La queja crea la
oportunidad de

exceder las

expectativas del

cliente.

tasa de interés dta, un funcionario de prestamos smpatiza con €,
pero probablemente no puede resolver € problema.  Sin embargo,
S hubo un trastorno en la documentacion que causd un araso en

el desembolso de un préstamo de un cliente, entonces € persond

delasucursa deberiaresolver € asunto rgpidamente.

La Fgura 11 proporciona una tabla improvisada de los tipos de
guejas que se pueden anticipar y una idea generd de lo que hacer
con dlas. Utilizando este marco, las MFIs pudiesen considerar desarrollar sus propias
pautas adaptadas para indicarle claramente d persond de las sucursaes |o que pueden y
no pueden resolvey.

Figura 11: Cémo organizar las quejas

No me agradan los ahorros forzosos

Tipo de queja | Ejemplos .Quién es Método de
responsable? respuesta

Queja persona Problemas personal es con miembros del Sucursal Inmediato

grupo

No me agrada mi funcionario de préstamos
Queadd El funcionario de préstamos llega tarde a Sucursal Inmediato
servicio las reuniones

Los(as) cgjeros(as) son groseros(as)

Tiempo para completar muy lento paralos

préstamos frecuentes
Queja por error Saldo de cuenta de ahorros registrado Sucursal Inmediato

incorrectamente

Cargos de servicio realizados erréneamente
Quegade La sucursal no se limpia regularmente Sucursal Dependeen la
infraestructura No hay suficientes sillas en lasalade seriedad y habilidad
loca espera inmediata para

resolver

Qugade La oficina cierra muy temprano Sucursal/ casa | Si existen suficientes
infraestructura Localidades de las sucursales son matriz gueias, investigue las
regional inconvenientes posibilidades
Quegadd Tasa de interés muy alta Casa matriz Si existen suficientes
producto El primer préstamo es muy pequefio guejas, investigue las

posibilidades
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No todas las queas tienen respuestas gparentes de inmediato. Algunas se pueden (y se
deben) resolver inmediatamente, mientras que otras requieren dguna investigacion. Las
respuestas més importantes a cuaquier qugia son € interés y la comprensién.  Una quga
no solamente proporciona una retrodimentacion Gtil, pero también crea una oportunidad
para que usted exceda las expectativas dd cliente. Con esto en mente, deberia facilitarle
a cliente descontento que presente su quea

Los defensores y los antagonistas

No hay duda que los clientes hablaran sobre los servicios que reciben de su MF; depende
de usted s las conversaciones se concentrardn en |0 bueno 0 en lo malo. S va a generar
publicidad gratuita de paldora, seria megor S es podtiva.  Los defensores de su MFI
hablaran con entusasmo sobre d (1a) cgero(@) amistoso(a) y sarvicid en la caslla s@s,
recomendardn su producto de préstamo de microempresa a un(a@) amigo(a) en d negocio,
y hablaran con entusiasmo sobre lo fécil que es hacer pagos de préstamos en la sucursa
locdl.

Por otra parte, los antagonistas, son clientes que se senten que han sdo injustos con
ellos y desean que todo d mundo se entere de sus malas experiencias. A las personas les
encanta contar historias lamentables, y s su MF le da la razon d cliente para hacerlo, es
cas seguro que tomara la oportunidad para decirles a las personas, quienes a su vez s lo
dirdn a otras personas, y asi sucesivamente. ¢COmo surge un antagonista? Algunas veces
e antagonita es smplemente una persona que se quega docilmente, y cuando las
respuestas a sus quegias son, ya sean inadecuadas o desatendidas, se enojay se lo dice a
todo € mundo. Algunas veces, @ antagonista es un dliente que toleré un sarvicio
deficiente por varios meses 0 hasta afios, y por fin no aguantd més.

La megor manera de convertir a todos los clientes en defensores — y hagta adquirir
agunos antagonistas a otro lado — es primero motivar a los clientes a que presenten sus
gueas y entonces tratar de resolver sus quejas, y Sus respuestas a dlas, o més serio y
sincero posible,

Como identificar los clientes descontentos

Identificando a los clientes descontentos antes que dlos tengan la oportunidad de
volverse antagonidas, puede convertir a las personas més descontentas en clientes
satisfechos. Es poshble que atraiga a un(@) antagonista de buena gana, S sabe donde
encontrarlo(@). Muchas sefides se dirigen hacia € cliente que esta tan descontento que
estd a punto de desertar; agunas veces € persona de primera linea no sabe en donde
buscar esas sefides.  Las MFs que desean facilitar la identificacion del cliente
descontento, adoptan métodos que le llaman la aencidn a estos clientes, tales como:

> Undggemade qugasy sugerencias fécil de usar
> Unaegtacion parasarvir d cliente
> Unaedrategiade solicitar retrodimentacion del cliente

5/
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» Comités de asesoriaalos clientes

Aungue su inditucion se ha comprometido a efectuar una invedigacion y andiss
meticuloso del mercado, los clientes aln encontrardn problemas con los sarvicios que
ofrece su inditucion.  Inevitablemente, exidtiran clientes descontentos que pueden sugerir
maneras de modificar sus productos para que pueda satisfacer a los clientes y meorar €
servicio. Después de un andiss detdlado, muchas de estas sugerencias seran Utiles,
viablesy condructivas para ambos usted y sus clientes.

Los dientes se satisfacen grandemente y findmente son ledes cuando la MH satisface y
excede sus expectativas. Aun los clientes enojados pueden convertirse en sus fandticos
mayores S le presta atencion a sus necesidades y encuentra soluciones innovadoras para
us quegas. Pero antes que pueda satisfacer a los descontentos, primero los tiene que
identificar.

Para invedigar las quejas de los dlientes eficazmente, las MFIs deberian adoptar la
filosofia que las qugas son buenas para los negocios.  Eda filosofia incluye los principios
dguientes.

+ Las qugas s reciben con gusto, y a los que traen comentarios negativos se les
agradece lainformacion Util que proporcionan.

. Las qugas son (tiles porque indican los clientes descontentos y permite a la
ingtitucion tomar accidn preventiva antes de perder d cliente.

+  Lasqugasayudan amgorar los productosy servicios.

+  Edimulando las qugas, la inditucion extiende @ acance de su conocimiento de sus
clientes, lo cud le ayuda en su éxito.

BancoADEMI y PRIDE Tanzania fecilitan a sus clientes dar retrodimentacion. En d
BancoADEMI, los clientes se Senten como en su casa desde € primer momento.
Durante su primera vista a la sucursd, € cliente se retine con € gerente de la sucursd,
quien inmediatamente le ofrece una taza de café, y después le da € nimero de teléfono
directo de la sucursd y lo(la) estimula a que lo use cuando tenga agun problema. Una
persona capacitada sempre conteta @ teléono, sduda d cliente, y hace lo posible de
satisfacer sus necesidades. En PRIDE Tanzania, los clientes se conocen por decir 1o que
piensan sobre sus necesidades.  Un funcionario superior le aribuye esta franqueza a las
relaciones intimas creadas entre los clientes y los funcionarios de préstamos durante las
reuniones de grupo semandes de una hora que todos los clientes deben asidtir. Los
funcionarios de préstamos informan sobre las qugas y sugerencias de los clientes a sus
gerentes de sucursaes, quienes las discuten en las reuniones trimestrales de la gerencia.

Para la mayoria de las personas es mgor evitar conflictos potencides que solicitar
reirodimentacion y estimular qugas. S @ persond gorende como identificar y dirigirse
a los clientes descontentos, @ proceso de acumular la retrodimentacion sera mas
efectivo. Mientras que seguramente reconoceran la insatifaccion obvia, tal como
demandar reunirse con @ gerente, la mayoria de los clientes descontentos no se quean.
Pero su lenguge dd cuerpo, td como los suspiros y las miradas frunciendo € cefio lo
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demuestran.  En edtas circungtancias, los funcionarios de préstamos necesitan acercarse a
un cliente potencidmente descontento y preguntarle 9 todo va bien, y s hay ago que
pudiese hacer para ayudarlo. S d cliente no esta dispuesto a hablar, € funcionario de
préstamos puede sugerir otras vias de comunicacion, las cudes se explican en méas detdle
a continuacion en este capitulo.

Algunas veces la insatisfaccion se puede ver en vez de oir. La edrategia de solicitaciones
de qugas s trata de vigilar a los clientes descontentos y estimularlos a que usen los
méodos de la retrodimentacion de los dlientes. Las sefides de insatisfaccion incluyen
retirar fondos SUbitamente de una cuenta de ahorros, un periodo largo sin solicitar otro
préstamo, y lenguge dd cuerpo que manifiesta frustracion e ira.  Estas acciones pudiesen
aurgir directamente antes que un cliente esta a punto de desertar, y por lo tanto, jla
intervencion es eencid!  Para edimular a los funcionarios de préstamos a que sean
proactivos solicitando quejas, dar un premio anud a funcionario de préstamo que esta
més comprometido en solicitar y resolver las queias de los clientes.

Los mecanismos dguientes ofrecen dgunas maneras de formdizar los procesos descritos
anteriormente, y ofrecen otras maneras de notificarle a la gerencia la instisfaccion de los
clientes. Estos mecanismos, no solo avisan y advierten a persona acerca de desertores
posibles, pero también ofrecen una dternativa a los clientes que de otra forma se sentirian
gue no tienen a donde acudir para obtener ayuda. Debido a que cada mecanismo tiene
ventgjas y desventgjas, se recomienda una combinacion de enfoques.

Mecanismos para estimular las quejas

Aungue parezca extrafio, es ventgoso para la inditucion generar las quegas. Las qugas

son informaciones vaiosas que esencidmente meoran los productos y servicios.  Para
aprovecharse totdmente de su potencid, seria favorable asignar a aguien como d
gerente de relaciones de clientes para supervisar la implementacion de los mecanismos

que solicitan qugas. Un comité de servicio a clientes,

consgiendo de un equipo de empleados que representan

diversos departamentos, puede ser (til con respecto a las Es mejor para la
investigaciones, andisis y resoluciones de qugas. Un comité . . Ny

de sarvicio a dlientes es un equipo de funciones cruzadas que institucion generar
condste de miembros del persona de diferentes niveles (por quejas_
gemplo, un gerente de MIS, un gerente de recursos humanos,

un especidida en desarrollo de productos, un gerente de

sucursal), quienes pueden presentar diferentes perspectivas a la tarea de la satisfaccion

dd cliente. El equipo puede reunirse mensuadmente 0 cOMO Sea necesario para asegurar

gue la estrategia de satisfaccion ddl cliente selleve a cabo.

Los mecanismos dguientes estan disefiados para generar las queas y retrodimentacion
de los clientess La Fgura 12 destaca algunas caracteriticas importantes de cada
mecanismo.
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Figura 12: Mecanismos para estimular quejas

Mecanismo Costo relativo jInterno o Eficacia total Frecuencia  jPara que

tercero? de uso tamario de

institucion?

Sistema de Bgo Interno Intermedia Siempre Todos los
quejas y tamafios
sugerencias
Comité de Bgo Interno Intermedia Como sea Grande
asesoria a los necesario
clientes
Estrategia de Bao Interno Intermedia Sempre Todos los
solicitaciones de tamanios
quejas
Estacion para Intermedioa  Interno Intermediaa  Siempre Grande
servir al cliente  dto dta

Mecanismo #1: Crear un sistema de quejas y sugerencias

Un sgema de qugas y sugerencias proporciona una via de comunicacion para los
clientes descontentos. Les permite compartir su instisfaccion con la inditucion y (de un
modo aentador) sugerir maneras para meorar las condiciones. Un sstema de queas y
sugerencias tipicamente consste de tarjetas con comentarios, un recipiente para las

tarjetas, y

una demostracion que lame la atencion para estimular su uso.  Las tarjetas con

comentarios deberian tener suficiente espacio para todas las qugas y sugerencias.  La

demostraci

6n puede que diga dgo como, “Estamos interesados en sus inquietudes’, para

dgjarle saber a los clientes que usted considera sus opiniones. La Fgura 12 proporciona
un gemplo de unatarjeta con comentarios.

Figura 13: Ejemplo de tarjeta con comentarios del cliente

TARJETA CON COMENTARIOS DEL CLIENTE
Gracias por tomarse el tiempo de compartir sus inquietudes con nosotros.

Comentarios:

Sugerencias:

Nombre (opcional):

Se leerdn y documentardn sus inquietudes por nuestro personal. Analizaremos el
problema and tomaremos las acciones apropiadas. Sinos da su nombre, nos
pondremos en contacto con usted personalmente para asegurar que se tratan de
resolver sus inquietudes.
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S Ventajas. Un sdema de quejas y sugerencias esta sempre disponible para € uso de
los clientes y completar una tarjeta solo toma unos minutos. Cuando se coloca en un
lugar importante en la sucursd, una cga de qugas y sugerencias no solo srve como
un recipiente de la retrodimentacion de los clientes, pero también sSrve como un
recordatorio prominente del compromiso de la indtitucion a la satisfaccion de cliente.
La poshilidad de completar una tarjeta andnimamente podria también estimular las
gugas, ya que es posible que algunos clientes no se sentan comodos expresando sus
gueas en persona o verbamente.

o Desventajas. Muchas veces cuando los clientes vistan una sucursa, aunque tengan
un comentario para afiadir en la cga, no tienen mucho tiempo y no pueden completar
una tarjeta.  También, muchas culturas se oponen a las qugas. Por lo tanto, los
resultados se inclinaran a reflgar las opiniones de los clientes més descontentos cuyas
experiencias muy negativas los obliga a qugarse.  Este méodo no es Util para los
clientesiliteratos.

Mecanismo #2: Establecer una estacion de servicio al cliente

Un representante de sarvicio d  cliente,
Stuado prominentemente en una estacion en
cada sucursal, es una verson en vivo de la
cga de qugas y sugerencies. El
representante de sarvicio d  diente eta
capacitado para escuchar a los clientes y
responder a sus qugas. Igua que con €
ssema de qugas y sugerencias, la estacion
de savicio d dliente incluye un letrero que
dice, “Nos interesan sus inquietudes” y una
demostracion que llama la atencién sobre d
compromiso de la inditucon a la
satifaccion dd diente.  Es mgor S d
representante de servicio d cliente tiene la
autoridad suficiente para resolver répidamente las quegas de los clientes. Para hacer la
poscion mas coste-efectiva, d representante de servicio d cliente puede asumir otras
responsabilidades, tales como darle la bienvenida a los clientes nuevos y abrir cuentas
nuevas.

2 Ventajas. La estacion de servicio d cliente proporciona una via de comunicacion de
acceso fécil para que los dlientes expresen sus inquietudes y resudvan sus quejas.

M Recomendaciones y sugerencias. Un método adiciond de persuadir la participacion de los
clientes es escoger una sugerencia por semana, anunciarla en un tablero de anuncios, y
explicar como se va aimplementar. De esta manera, 10s clientes estardn més confiados que
la MFI est& respondiendo a sus necesidades e inquietudes. La MFI también puede anunciar
la retrodimentacion positiva que recibe, que meorara también su reputacion de servicio de
cdidad a cliente. Como un incentivo adicional, entregar premios mensuales a los clientes
con las sugerencias mejores.
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Muchas veces, cuando un cliente esta descontento, se Sente (muchas veces con
razdn) que no hay nadie que se ocupe de sus inquietudes. Muchas veces, los clientes
smplemente se marchan en vez de tomar € tiempo para averiguar con quién tienen
que hablar. La opcion de hablar con € representante también es (til para los clientes
iliteratos.

> Desventajas. El representante de servicio d cliente sn duda adguna confronmtara
periodos de un volumen bgo. Sin embargo, este problema se puede resolver
facilmente proporcionandole otras diferentes funciones, incluyendo participar en
resesos de dmuerzo de los empleados o cuando hay un gran volumen en los (las)
cgeros(as). Un representante de servicio acliente dedicado judtificarse solamente en
sucursales mayores, en oficinas mas pequefias, € gerente de la sucursa puede redizar
esta funcion.

Mecanismo #3: Implementar estrategia de solicitacion de quejas

Ya que los funcionarios de crédito y otro persond de primera linea tienen la mayoria de
contacto con los dlientes, elos se encuentran en una posicion ided para observar las
preferencias de los clientes, necesdades y fuentes de insatisfaccion.  Los clientes
caaudmente hardn comentarios sobre las operaciones mientras que hacen pagos de los
préstamos o completan solicitudes de préstamos, y los empleados de primera linea tienen
gue mantenerse dertas a las ideas de los clientes. No solamente los empleados estan en
una poscion ided para identificar a los dientes

descontentos, también estan en una posicion ided

Frecuentemente, los para sugerir soluciones que hardn que los clientes
. 4 eén més contentos. Para edtimular esta actitud y
clientes se marcharan en  iioia” |2 siisocdon dd - diente, las MFis
vez de tomarse el tiempo  podrian premiar a los funcionarios de préstamos que

para averiguar a quién ofrecen las mejores sugerencias.

quejarse. La informacion de los clientes proporcionada por
los miembros de su persond es muy vdiosa 9§ esta

documentada, cotgjada y andizada. Cga Los Andes

en Bolivia usa una tarjeta dmilar a la que se muedira en la Error! Reference source not
found. para regisirar las queas que oye Sin querer € persond de campo. En Cga Los
Andes, los informes s dirigen A
departamento de mercadotecnia para | Las solicitudes de los clientes en CERUDEB

U edudio. Igud que con otros
métodos de recopilar datos de clientes,

la informacion se entra en una base de

Centenary Bank en Uganda mantiene una cagja
de sugerencias en cada sucursal. Muchas
datos para que se pueda utilizar. Agn | VS |85 qugas y sugerencias incluyen

: solicitudes peguefias que son obvias para los

tomando en consideracion € tiempo clientes, pero no se le ocurre alagerencia, tales
que toma hacer las entradas en labase | como  mas limpiezas frecuentes en las

de datos, este metodo de investigacion | sucursales o més sillas en la sala de espera.
ded mercado es relaivamente poco
COSt0S0.
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Figura 14: Ejemplo de tarjeta de informe de solicitacion de quejas

Tarjeta de informe de solicitacion de quejas

Nombre de empleado: John Barrett

Fecha: 1§ de junio

Comentario u observacion dd dliente: Observé a uno de mis clientes discutir en voz alta con uno de
los(Tas) cajeros(as).

¢Qué medidas toma? (Uando se termind la transaccion me dirigi al cliente y le pregunté si todo estaba
bien. Me dijo que el(la) cajero(a)no podia darle cambio suelto para su puesto en el mercdo. Yo le sugeri que
hablara con el representante de servicio al cliente y/o llenara una tarjeta de comentarios del cliente, y que alguien
fe pondria en contacto con ella sobre la situacién.

¢Como respondio d cliente? Ella tomd mi consejo. De hecho, se dirigio al representante y completd una
tarjeta de comentarios. Ella realmente creyd que estaba recibiendo un servicio malo.

¢Qué sugerencias tiene para resol ver esta situacion permanentemente? 10 he ido esta
queja anteriormente. Ya que no es dificil proporcionar billetes pequefios, y ya que la solicitud s legitima, creo
que deberiamos hacer lo posible para complacer a nuestros clientes en este caso.

9 Ventajas. La edrategia de solicitacion de queas requiere poca infraestructura;
mientras que @ persond de primera linea le presta atencién a los comentarios y
retrodimentacion de documentos de los clientes, este dstema deberia permitirle d
comité de savicio d cliente, € gerente de reaciones de clientes, o la persona
responsable correspondiente a estar consciente de las tendencias en las opiniones de
los clientes.

9 Desventajas. La edrategia de solicitacion de qugas depende principadmente en
clientes gparatosos quienes desean que se escuchen sus necesdades. Es posible que
los resultados resulten pacides en dos maneras. Primero, porque la
refrodimentacion depende en la rdacion edablecida entre € funcionario de
préstamos y d dliente, 1o que se dice, cuando, y a quien dependerd en € nive de
confianza los dientes tienen con sus funcionarios de préstamos. La segunda
parcididad resulta de la filtracion a través de punto de visa dd funcionario de
préstamos cuando estd comunicando los comentarios de los clientes. S las quejas son
sobre € funcionario de préstamos, esimprobable que les preste atencion.

Mecanismo #4: Establecer un comité de asesoria a los clientes

Los clientes son una fuente confiable y efectiva de asesoria para buscar maneras de evitar
las deserciones.  Un comité de asesoria a los clientes puede formdizar esta funcion.  El
comité de asesoria condiste de un grupo pequefio de representantes de clientes quienes se
relnen periddicamente para discutir las condiciones de los asuntos actudes en la
ingtitucion desde @ punto de vida de los clientes.  Un comité de asesoria a los clientes
toma una funcion preventiva para la insatisfaccion dd cliente, precisando problemas
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pequefios antes que se conviertan en
fuentes de gran frustracion. El comité
de asesoria puede proporcionar ideas
para innovaciones de productos o
sarvicios, avisarle a la MFI sobre &s
fuentes mayores de insatisfaccion de
los clientes, y de otra forma, servir
como representantes de los clientes.
Diferente a los grupos de enfoque, un
comité de asesoria a los clientes
consgte de un grupo de clientes fijo o

en rotacion. Ya que no todos se senten en confianza qugandose directamente a los
miembros del persond, los clientes necesitan saber que pueden compartir sus inquietudes
con sus representantes locales del comité de asesoriaalos clientes.

Durante la reunion, los miembros del comité de asesoria introducen asuntos, tal como,
“Muchas personas comentan que MicroBank es demasiado edtricto en sus requisitos de

colateral para los préstamos de negocios.”

Otros miembros del comité pueden comentar,

y entonces se discute la proxima sugerecia. Los miembros del comité de asesoria
deberian activamente solicitar la retrodimentacion de otros clientes conversando con

cinco adiez de dlos antes de cada reunion.

S Ventajas. Las reuniones dd comité de asesoria le proporcionan a la MF

informecion  directa de los
clientes. ESte es un Sstema poco
costoso que le permite a los
cientes compatir informacion
detdlada y también le permite a
los dientes a que ayuden a
edructurar @ futuro de la MH.
Su compromiso aumenta €
poder y megjora la ledtad.

S Desventajas. Debido a que d
comité de asesoria consste de
solo dgunos  dientes, s
comentarios No  hecesariamente
reflgarian los  deseos  y
necesidades de todos. El comité
deberia reconocer que, aunque
todas las  sugerencias y
recomendaciones serén
consderadas, cada una tiene que
pasar por una prueba de andisis
de mercado riguroso antes de su
implementacion.

JDe la gerencia superior?
El limite de las misiones de busqueda de hechos de
la gerencia superior

Muchos Directores Ejecutivos y otros gerentes
superiores se sienten orgullosos de mantenerse en
contacto con las opiniones de sus clientes realizando
visitas regulares a las sucursales. Durante estas
visitas, puede que observen algunas transacciones en
operacion, conversan con agunos clientes en la
oficina, y posiblemente hasta participen en una
sesion de grupo de enfoque. Mientras que estas
visitas son importantes para el personal, los clientes
y la gerencia iguamente, los gerentes tienen que
tener cuidado cémo interpretan los comentarios que
oyen. Los clientes obstinados y francos tienen la
tendencia a impresionar a la gerencia superior,
aunque sus comentarios no representen las opiniones
de todos los clientes. La gerencia tiene que tener
cuidado no depender mucho o exclusivamente en sus
técnicas personales de investigaciones del mercado.
Sus conclusiones se deben comparar con los
hallazgos de fuentes adicionales de retroaimentacion
de clientes.
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Resolucion de quejas

Con estos mecanigmos, su inditucion identifica a los dientes insatisfechos induciéndolos
a que se quegien a usted, lo aua resulta en dos cosas buenas. Primero, e proporciona una
voz a los clientes, y por lo tanto los autoriza a  edtructurar su inditucion financiera.
Segundo, a darle esta voz a sus clientes, estos mecanismos le permite resolver problemas
antes que los clientes se marchen.

Los clientes quieren edar seguros que sus hecesdades son una prioridad para la
ingtitucién. Cuando la MFI responde a las queias en la manera apropiada, restablece la fe
del cliente en laingtitucion, de este modo creando clientes ledles.

Las respuestas de queas y sugerencias se deben indicar en @ perfil de un puesto (por §.,
e representante de sarvicio d diente) para que se aiendan regular y oportunamente.  Sin
embargo, todos los miembros del persond deben estar capacitados para atender y
resolver queas apropiadamente, ya que tratar a los clientes es € trabgo de todos (los
incentivos de bonificaciones pudiesen ayudar a establecer esta préctica). Los eementos
de respuesta gplican a cas todas las quejas, ya sea por escrito (una carta de quea, una
tarjeta de quejas/sugerencias) o verbalmente??:

1. Agradecimiento. E| persond debe tratar las qugas de una manera que hace sentir a
los clientes que sus contribuciones se agradecen y son Utiles.  Agradeciéndole d
cliente por tomarse € tiempo en proporcionar informacion vaiosa es una manera de
hacerle sentir d cliente que se le gorecia También ayuda a apaciguar a un
temperamento violento cuando € cliente esta enojado debido a un error por parte de
laingitucion.

2. Cortesia. El miembro ddl persond deberia ser cordid con d cliente, escuchar
motivo de sus quejas, y ofrecerle ayuda, ta como, “Yo comprendo porque se sente
asi.” El tono de una respuesta por escrito deberia tener € mismo grado de cortesia e
interés. Como @ gemplo en la Figura 15, las respuestas por escrito especificas a
problema trabgjan megor: En lugar de “Siento mucho haber sdo tan negligente,” la
carta deberia decir, “Siento mucho que no
nos fijamos en s Utmo pago &® - pyeeder las expectativas del
prétamo y le cagamos intereses

erréneamente”  Las catas por estiito  cliente es la mejor manera de
sSempre tratan a dliente por su nombre. estimular que se perdonen los

3. Admitir el error. El miembro dd errores o tratos malos.
personal no deberia de discutir nunca con

e diente. S d diente s ha tomado €

tiempo de ir directamente a empleado de la MFI, entonces la qugja Sempre debe ser
tratada como una quga legitima. Aunque € miembro de persond estime que la
queja esta exagerada, no merece lapenainsultar a cliente.

22 Adaptado de Barlow y Moller (1996).
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4. Una disculpa sincera. Una disculpa sncera es muy importante para cas todos los
clientes. Algunas veces, es lo Unico que d miembro de persond puede ofrecer de
inmediato, por €., en los casos donde € interés no se registro rapidamente d saldo
de una cuenta de ahorros, o cuando un funcionario de préstamos estuvo grosero con
e diente. Una disculpa con la promesa de resolver € problema le dard satisfaccion
amuchos clientes descontentos hasta que se remedie la Situacion.

5. Una respuesta y resolucion rapida. El miembro de persond deberia prometerle d
cliente que d problema se resolvera lo mas rdpido poshle. Las quegas con
soluciones féciles, tal como regisrar un saldo de préstamo corregido o regafiar un
miembro dd persond, se deberia resolver inmediatamente; los problemas méas
dificiles, tdes como las controversas con colegas miembros de grupo, pudiesen
tomar més tiempo para resolverse. S la quga esta por escrito, las cartas de respuesta
deberian escribirse dentro de tres dias después que e recibié la carta, y se le deberia
dar un periodo de tiempo d cliente dentro del cua la quga se resolvera (véase la
Figura15).

Figura 15: Ejemplo de respuesta a carta de queja

10 de Julio
Estimada Sra. Jones,

Le agradezco su carta del dia 9 de julio, y el tiempo que tomé en
informarnos las dificultades que ha tenido recuperando fondos de
su cuenta, y discllpenos por cualquier inconveniencia que usted
haya sufrido.

Otros clientes se han quejado recientemente de no poder sacar
dinero de sus cuentas en diferentes momentos debido al registro
incorrecto del saldo de las cuentas. El problema surge de un
fallo en nuestro sistema de computacién, el cual actualmente esta
en proceso de reparacidén por técnicos. Estimamos que el sistema
estard reparado para el 12 de julio.

Debido al error, MicroBank le acreditara las comisiones de
servicio en su cuenta corriente para este mes ademas del préximo
mes. Nuevamente, deseo disculparme y espero que continte siendo
un valioso cliente.

Atentamente,

Janet Svmvmorns

Gerente de Relaciones con el Cliente
MicroBank
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Informarle a otros miembros del personal. Para que la quga se resueva
verdaderamente, los miembros del persond deben de evitar que & problema ocurra
nuevamente. Informarles a todos los empleados asociados que @ problema pudiese
volver a ocurrir para que puedan tratar de evitar que ocurra nuevamente, 0 que tomen
las medidas necesarias S vuelve a ocurrir.  Para asegurar que @ problema se evitara
en d futuro, usy la quga en los gercicios de capacitacion del persond.  Una
relacion intima entre € comité de sarvicio d cliente y € departamento de recursos
humanos fadlitara este uso de las queas.

Compensar. La reciprocidad es la base de la interaccion de los humanos. Un
cliente que esta disgustado con la inditucion tiene menos probabilidad que se marche
s la inditucion compensa € eror.  Por gemplo, § d cliente s le cargd

El método de ocho pasos para la resolucion de quejas

Y

Agradecimiento a cliente por tomarse € tiempo de avisarle a persona sobre e
problema

Cortesia
Admitir € error (s aplica)
Unadisculpa sincera

Unarespuesta y resolucion rapida

vV V V V V

Informarles a otros miembros del personal sobre € problema para evitar que ocurra en
el futuro

» Posiblemente entregarle d cliente un cupdn o regalo para estimular negocios futuros

accidentalmente honorarios por atrasos, @ cliente no solamente deberia recibir una
disculpa sincera y ser reembolsado por los honorarios por atrasos, pero deberia
recibir un paguete de materiades de promocion (por €., una camiseta, un caendarioy
un llavero). Exceder las expectativas del cliente es cas dempre la mgor manera de
estimular que se perdonen los errores 0 malos tratos.

Informarles a otros clientes. jTomarse @ crédito por resolver los problemas de los
ciented Edo olicitard mas qugas y sugerencias, y le dard a la MFl puntos
adicionaes por ocuparse de sus clientes. Algunas ideas son las Sguientes:.

Regidrar una qugia 0 sugerencia de la semana en un tablero de anuncios e informarles
alos clientes como usted respondio a respecto

Anfadir una.columnade servicio d cliente en @ boletin informativo

Enviar informacion por correo ocasiondmente a todos los clientes diciendo, Para
cumplir con sus solicitudes, vamos a emprender las iniciativas siguientes...
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Como interpretar y usar las quejas de los clientes

Una vez que haya acumulado toda esta informacion de sus clientes, ¢qué ocurre después?
Lo peor que puede pasar es que la informacion permanezca en un archivo de una oficina
de gpoyo y nunca se use. Para evitar esta Stuacion, establecer una base de datos para
arcchivar los hdlazgos y cadena de mando para tomar accidn sobre las queas y

sugerencias.
problema.

La Fgura 16 le ayuda a administrar las qugas basado en d tipo de

Figura 16: Mecanismos para recopilar la retroalimentacion del cliente

Mecanismo

Ventajas

Desventajas

Lo que este
mecanismo hace
mejor

Sistema de quejas y
sugerencias

Estacion de
servicio al cliente

Estrategia de
solicitacion de
quejas

Comité de asesoria
a los clientes

Fé&cil de usar; las tarjetas
se pueden completar
anénimamente

Permite la atencion
persona; bueno para
clientes iliteratos

Requiere poca
infraestructura, involucra
proactivamente alos
funcionarios de préstamos
en € proceso de
retroalimentacion

Presenta |os problemas
desde € punto de vista de
los clientes

No es proactivo; no es
bueno para los clientes
iliteratos

Pudiese enfrentar un
volumen bgjo; €
representante de servicio d
cliente debe tener otras
responsabilidades

L os resultados se deben
filtrar o predisponer por los
funcionarios de préstamos

Es posible que los
resultados no sean
representativos

Lerecuerdaalos
clientes del
compromiso ala
satisfaccion del cliente

Le da atencion
inmediata a las quejas

Recopila informacion
de los clientes que no se
hubiesen quejado

Involucra alos clientes
en € proceso de
prevenir las deserciones

La Figura 17 representa € proceso de usar las qugas y sugerencias de los clientes para su

beneficio.

Establecer una base de datos de retroalimentaciones de clientes

La base de datos de retrodimentaciones de clientes agrega informacion recopilada por los
cuaro méodos de recopilacion de informacién. Sin catdogar las retrodimentaciones de
los clientes, seria dificil filtrar y responder més rgpido las qugas més serias (por §g., €
fraude o maos tratos), contra los problemas mas comunes con remedios més féciles. Un
miembro del persond deberia administrar la entrada de los datos. La base de datos
incluye las categorias Sguientes.

> Tipo de retrodimentacion (qugalsugerencia)
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> Descripcion delaquga
> Fechadelaquga

> Descripcion dd cliente (tiempo de relacion con la MFI, tamafio del negocio, tipo de
negocio, etc.)

» Accion recomendada
> Procedimientos de seguimiento

Se deberian agrupar todas las quegas con descripciones sSmilares.  El Capitulo 7
proporciona sugerencias adicionaes sobre como comenzar una base de datos.

Figura 17: Interpretacion y uso de los resultados de la retroalimentacion del
cliente

Analisis por parte de Recursos

Humanos parala V...
...+ Capacitacién de servicio al ...
cliente
o... « v.'o ' .
AndlisisdelaCasa
Matriz/Regiona por € Comité
de servicio al cliente
o _ Base de datos de qugasy sugerencias
Ca[glatac(;on Cambios de politicasy diaasy g
continua €e 1y ocedimientos > >
servicio al , M .
cliente M
: Respuesta
<9 inmediata por
p
Retroalimentacion a los clientes Docum.ent?r }:: el personal de
. . quejas (y la sucursal
| Anuncios generales resoluciones s es 4
| Cartasde servicio d cliente posible)
i Tablero de Anuncios con la Sugerencia de 4
la semana
Retroalimentacion
del CLIENTE
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Establecer una cadena de mando para tomar accion sobre las quejas

Hasta ahora, las quejas han pasado desde € cliente d miembro del persond a la base de
datos. Ahora es d momento de poner en uso esas queas. Para identificar y resolver los
problemas més importantes, seria Util que un comité de sarvicio d diente examine la
base de datos mensuamente y sugiera a la gerencia la accion gpropiada a tomar.  Como
s menciond anteriormente, no todas las quejas s tratan de la misma manera.  Por
gemplo, S diez dientes sugieren d mismo mes que la sucursa se debe limpiar més a
menudo, es fé&cil implementar esta sugerencia  Sin embargo, S un tercio de las qugas
edan asociadas con € plan de garantia dd grupo, seria més dificil implementar los
canbios. De hecho, hacerlo requeriria una investigacion completa y a lo megor, una
investigacion completa de las actividades de préstamos, aqui es donde & comité de
savicio d cdliente actla Durante reuniones mensuales o0 cada dos semanas, € comité
puede andizar estos tipos de queas y decidir S las qugas requieren mas investigacion y

quizd modificaciones a las actividades de la indtitucion.

La gerencia entonces puede asignar los proyectos d

Conociendo la queja, la  comité lo que determinaré el préximo paso de accion.

institucion p uede Mejorar la capacitacion de servicio al cliente
trabajar para satisfacer Las oqueas y sugerencias de los dlientes pueden

a los cliem‘esy evitar abastecer un moddulo de capacitecion de servicio d
cliente, egpecidmente d la cgpacitacion de los
que se marchen. empleados es una actividad regular en su inditucion.

Un andiss detdlado de la base de datos divulga las

tendencias que la MFI puede ceptar para que su
persond se dé cuenta de los gustos, desagrados y necesidades de los clientess S su
inditucién no lleva a cabo capacitaciones del persond, una prueba podria probar que las
cgpacitaciones  regulares mantienen a sus empleados conforme a la misién, cultura y
necesidades de los clientes de su indtitucion.  Ademas, podria ser Util distribuir memorada
dd persond que acentlan las &eas donde la satisfaccion dd cliente pudiese mgorar.
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6 Como medir la satisfaccion del

cliente

“La mayoria de las MF1Is funcionan bajo la suposicion que tienen un buen entendimiento
de los perfiles y las necesidades de los clientes. Sin embargo, cuando se les presiona, encuentran
que este entendimiento es frecuentemente anecdotico, incorrecto u obsoleto.

- Monica Brand y Julie Gerschick (2000)

0 que le sgue a la prevencidon de las deserciones es satisfacer a los dlientes que

used mantiene. Es importante saber que la satisfaccion del dliente es una manera

para obtener resultados, € objetivo fundamenta es un megoramiento en la ledtad
del diente.

El proceso de medir la stifaccion dd cliente usudmente involucra mecanismos
continuos para supervisar las actitudes de los clientes hacia su indtitucion, sus productos y
sarvicios. Aunque pudiese parecer complicado medir algo tan intrinseco y aparentemente
dificil de comprender como es la satisfaccion, es poshle. Este capitulo contiene un grupo
de mecanismos para medir comprensvamente la satisfaccion del cliente y detdla cdmo
incorporar |os mecanismos en las operaciones diarias. Este capitul o:

> Introducird cinco mecanismos para medir la saidfaccion de diente 'y <olicitar
retroaimentacion

> Examinaralas ventgasy desventgas de implementar estos mecanismos

> Proporcionara direccion en interpretar los resultados de los estudios de satisfaccion
de dliente

Pate de medir la satisfaccion de cliente consste en averiguar lo que les gusta a los
clientes y 1o que desearian cambiar sobre la inditucidn, lo que encuentran conveniente e
inconveniente, y por qué es poshle que se marchen. Una vez que se mida la satisfaccion,
se puede mangar. Medir y mangar la stisfaccion dd cliente consste de los cuatro pasos
Sguientes:
1. Medir la retencion de los dientes continuamente para un entendimiento generd
de lasatisfaccion dd cliente.

2. Medir continuamente la satisfaccion de los clientes y determinar las preferencias
delos clientes.

3. Una vez que s divulguen las preferencias de los clientes, determinar 9 se
necesitan cambios,
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4. Implementar cambios S s necesario y edimular a los dientes a que permanezcan
0 regresen.

Mecanismos para medir la satisfaccion del cliente

Ege cepitulo explica en dedle cinco maneras de recopilar la retrodimentacion de los
clientes que ayudara a su inditucion reducir las deserciones y mantener a los clientes
satisfechos.  Las preguntas en las solicitudes de préstamos € investigaciones de
satisfaccion de los clientes proporcionan un gemplo continuo y activo de la satisfaccion
de los dlientes las investigaciones seleccionadas de los clientes proporcionan
informacion importante de las preferencias de los dientes; grupos de enfoque ayudan a
andizar las ideas y encontrar soluciones cuando exise una disminucion en la satisfaccion
de los clientes, y las compras clandestinas evadUlan la cdidad del servicio d cliente. Este
capitulo explica como usar etos mecanismos, ademas de las ventgas y desventgas de
cada uno. Para prevenir una sobrecarga de informacion, los aspectos mas técnicos de los
mecanismos estén reservados para € Cepitulo 7. La Fgura 18 proporciona una
descripcion genera de los mecanismos en este capitulo.

Figura 18: Mecanismos para medir la satisfaccion del cliente

Mecanismo Costo relativo jInterno o Eficacia total Frecuencia  jPara que

tercero? de uso tamarfio de
institucion?

Grupos de Intermedio Cuaquiera Intermediaa  Como sea Todas

enfoque dta necesario

Investigaciones  Alto Tercero Intermedia Como sea Intermedia a

de satisfaccion necesario dta

Investigaciones  Alto Tercero Alta Como sea Intermediaa

seleccionadas de necesario dta

clientes

Compras Intermedioa  Tercero Intermedia Como sea Grande

clandestinas ato necesario

Preguntas en Bgoa Interno Intermediaa  Siempre Todos los

solicitudes de intermedio dta tamafios

préstamos

Mecanismo #1: Preguntas en las solicitudes de préstamos

Para supervisr sstemédticamente las opiniones entre la base de clientes exigentes, es
posible incluir preguntas en las solicitudes de préstamos para seguir la relacion de un
cliente con una MF durante un tiempo. Edas preguntas evalan las expectativas
inicides dd cliente sobre la MF y entonces, S regresan para otro préstamo, S estas
expectativas se cumplen y cuales son sus expectativas nuevas. Las preguntas en la
primera solicitud pudiesen preguntar sobre las expectativas y las experiencias anteriores,
y las preguntas en las solicitudes subsecuentes pudiesen preguntar sobre € progreso del
ciente y sus inquietudes futuras. Eda diferenciacion es importante debido a que las
necesidades y expectativas de las personas se desarrollan a lo largo del tiempo. Las
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preguntas tienden a ser cortas, requieren solo unos minutos del tiempo de diente, y
tienen |os objetivos siguientes:

> Descubrir por qué los clientes escogieron su MF

> Determinar lo que los clientes desean conseguir de Cuando la MFI sabe lo

su relacion con usted ] Lo d
., Eddblecr s nivd de stifadion con ws Y€ P08 C.len es desedn
productosy servicios conseguir 'y cuales son

De las respuestas, la inditucion puede percibir un Suspreferencms,
paron de c©como opinan los clientes sobre la pueden determinar
organizecion y concentrar los esfuerzos de publicidad r .
basados en los resultados. Cuando la MFI reconoce lo como prestar mejores
que los clientes dessan conseguir y cudes son sus  servicios a sus clientes
preferencias, puede determinar coOmo meor prestarle

sarvicios a los clientes. Debido a que todos los clientes contestan estas preguntas, los
resultados son configbles.

S un diente nuevo se ha marchado recientemente de otra ingtitucion, las preguntas en las
solicitudes de préstamos pueden servir como una manera prudente para llevar a cabo la
entrevista de sdida de otra persona.  puede averiguar por qué d cliente se marché de la
MFI anterior y otrainformacidn sobre la competencia

2 Ventajas. Ede méodo de medir la satisfaccion dd cliente tiene @ beneficio de darle
a los clientes un sentido de cooperacion con la inditucion desde d principio de la
relacion, y debido a que no lleva mucho tiempo, este méodo se puede usar
conformemente para catdogar las preferencias de los dlientes.  En un ambiente
comptitivo, la MFI puede tener una idea de por qué las personas prefieren una
indtitucion a otra, en vez de aprender de la manera més dificil, cuando € cliente se
marcha, o peor, deserta Con la informecion de las expectétivas de los clientes, la
ingtitucion tiene la oportunidad de satisfacer y exceder esas expectativas.

S Desventajas. El proceso de solicitud de préstamos puede influir los resultados. Ya
que los clientes estan pidiendo préstamos, es posible que no deseen perjudicar sus
relaciones con los funcionarios de préstamos comunicandoles experiencias negativas,
o requiriendo necesidades que le dara la impresién d funcionario de préstamos que €

M Recomendaciones y sugerencias. COmo se adaptan |as preguntas a cada cliente varie
de acuerdo a tamafio y capacidad de laingtitucion. Es posible que la segunday tercere
solicitud haya adaptado las preguntas mientras que las solicitudes posteriores no, o es
posible que cada tercera solicitud de préstamo hubiese adaptado las preguntas.
Alternativamente, las preguntas adaptadas pudiesen tomar mucho tiempo para que la
ingtitucion las considere, y puede que las preguntas de las solicitudes de préstamos
simplemente hagan preguntas generales.

S la MFI lleva a cabo una entrevista de sdida cuando se termina cada préstamo, no
necesita hacer preguntas adicionales en la solicitud de préstamo. Los clientes no se
quieren molestar con sesiones de muchas preguntas y respuestas.
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cliente requiere mucha atencion o pudiese ser un cliente dificil. También, muchas
MFIs desxsan lograd més dficiencia smplificando € proceso de solicitudes, y
ahiadiendo preguntas de solicitud de préstamos pudiese dificultar ese esfuerzo.

Figura 19: Ejemplo de preguntas de solicitud de préstamo

Preguntas de solicitud de préstamo de MicroBank
Favor marcar las casillas apropiadas y contestar las preguntas siguientes..

/Coémo se enteré de MicroBank? (Marcar uno.)

3 Anuncio de radio OPeriddico OAmigo dOtro:

Si se enteré de MicroBank a través de un amigo, favor indicar su nombre para que le podamos enviar un
regalo de agradecimiento.

(Cual fue la razén principal que usted selecciond nuestros servicios financieros? (Marcar uno.)

3 Servicios de ahorros O Un producto de préstamo especifico: O Recomendacién positiva
de un amigo

O Reputacion de MicroBank para__ Flexibilidad _ Servicio rapido__ Satisfaccion del

cliente_ Otro:

cHemos satisfecho sus expectativas de servicio de calidad? (Para préstamos frecuentes solamente.)
O Bagtante agsi OA veces 3 No O Absolutamente No

;Cuales son sus objetivos financieros? (Marcar uno.)
O Aumentar ahorros O Desarrollo de negocio O Enviar losnifiosalaescuda O Gestion de riesgo
3 Facilitar & consumo doméstico 3 Inversiones O Otro:

Describir brevemente el obstaculo principal a esos objetivos:

Si usted utiliz6 recientemente los servicios de otra institucion financiera, ;por qué se marché de esa
institucion?

© Como interpretar y usar resultados y hallazgos. Mientras que las expectativas de
un cliente son de menor importancia, las tendencias en las expectativas de los clientes
Se pueden seguir y destacar cuando se afiaden a una base de datos. Las expectativas
sn cumplir se deberian consderar con € propdsto de meorar la satisfaccion del
cliente. Las expectdivas de los clientes que luego se marchan, se pueden andizar
también para lograr d mismo efecto; acentuando aguellas expectativas sn cumplir
que es posible causaron que d cliente se marchara.  El tramo entre lo que se espera
ocurra y lo que actuamente ocurre es muchas veces d origen de la desercion de
cliente.
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Mecanismo #2: Investigaciones de satisfaccion del cliente

La supervison regular de satisfaccion del cliente es un componente importante de un
dstema de aviso anticipado que puede advertirle a los gerentes y directores que existen
problemas pendientes. El ssema es efectivo solamente s s
cumplen las condiciones dguientes 1) investigaciones s llevan
a cabo en intervalos regulares con gemplos de cdlientes d azar; y Las rperso.nas que
2) un ingrumento de investigacion similar se usa cada vez. estdan satisfechas

Como < indica en la Figura 20, tipicamente, las investigaciones puede que no
de sidfaccion le preguntan a los cdlientes que cdadfiquen sean lealesy vise
diferentes aspectos de los productos y servicios de la organizacion

en una excda dd 1 d 5 d 5 sgnifica muy stifecho y d 1 muy versa.
insatisfecho. Determinar 1o importante que cada uno de edtas

varidbles es para d cdliente entonces refuerza edta informacion.  La columna “;Qué
importancia tiene para usted?” ayuda a la MF a comprender las prioridades de los
clientes.

2 Ventajas. Ademés de ser un indicador de aviso importante, las investigeciones de
satisfaccion son un complemento importante a la supervison de la ledtad.  Es posble
gue las personas que estén satisfechas puede que no sean ledes y vice versa. Las
invesigeciones de sdtisfaccion dd diente pueden identificar vanos de ledtad fdsa
los clientes que no estén satisfechos, pero se mantienen ledles porque no tienen otra
dternativa 0 porque han decidido que la fdta de incentivos para desertar son muy
dtas. Por gemplo, s se fueron a la competencia, a lo mgor tendrian que comenzar
con € tamafio de préstamo inicia; asi que aunque se encuentren descontentos con su
sarvicio, dlos estiman que no pueden marcharse. Pero cuando se les presenta una
oportunidad mejor, estos clientes seran los primeros en marcharse.

o Desventajas. Ede tipo de investigacion con respuestas clasificadas solamente puede
proporcionar informacion superficid sobre como los cdientes se denten generdmente
sobre la MFI.  Puede ser costoso redizar las investigaciones de satisfaccion, ya que se
tienen que redizar regularmente para que los resultados sean beneficiosos. Ede
mecanismo es més goropiado para las organizaciones mayores, particularmente
aquellas que operan en un ambiente competitivo. No se puede implementar
eficazmente por @ persond de las sucursades quienes pudiesen tener un incentivo para
influir sobre los resultados, asi que debe sar implementado por un tercero o por un
miembro del persond delaoficinaprincipd.
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Figura 20: Ejemplo de investigacion de satisfaccion del cliente

JQué nivel de satisfaccion? |;Qué importante es para

1. Muy insatisfecho usted?

2. Algo insatisfecho 1. No es muy importante

3. Neutral 2. No es importante

4. Satisfecho 3. Neutral

5. Muy satisfecho 4. Importante

5. Muy importante

Diseiio del producto
1. Tamano del préstamo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
2. Plazo dd préstamo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
3. Tasade interés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
4. Honorario de administracion 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
5. Frecuencia de pago 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Servicio al cliente
6. Proceso de aplicacion de préstamo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
rgpido
7. Amabilidad del funcionario de 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
préstamos
8. El funcionario de préstamos entiende| 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
mis necesidades
9. Otros miembros del persona de la 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
sucursal fueron corteses
Ambiente en la oficina
10. Horas de operacién 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
11. Las instalaciones estén limpias 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
12. Locdidad conveniente 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
General

13. Mi nivel de satisfaccién en general con MicroBank es:

O Firmemente insatisfecho O Insatisfecho O Neutral O Satisfecho O Muy satisfecho

14. Yo tengo planeado usar los servicios de MicroBank nuevamente en € futuro:

O Firmemente en desacuerdo O En desacuerdo O Neutral O De Acuerdo O Firmemente de acuerdo,
15. Yo lerecomendaré los servicios de MicroBank a otros:

O Firmemente en desacuerdo O En desacuerdo O Neutral O De Acuerdo O Firmemente de acuerdo,

16. Mi stisfaccion mejorarias MicroBank hicieralos cambios Sguientes:

2 Como interpretar los resultados. Existen dos maneras principaes de interpretar los
resultados. La primera es supervisar las tendencias de satisfaccion por un tiempo para
asgurarse que los clientes no estén perdiendo € entusasmo. La segunda es
comparar los resultados de la satisfaccion entre las sucursales y establecer un premio
paralaoficina que tiene lamayor cantidad de clientes satisfechos.

2 Variaciones. Los costos de efectuar las investigaciones de satisfaccion pueden ser
reducidos sustancidmente s se implementan por teléfono o por correo, pero es
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posible que la velocidad de respuestas también sufra. Las MFIs pudiesen incluir estos
tipos de preguntas de superviséon de satisfaccion en una entrevisa d terminar €
préstamo o0 en una entrevista de salida que se redizan con todos los clientes cuando
hacen € Ultimo pago.

Para consolidar los costos, Cga Los Andes utiliza las viditas de clientes de auditoria
interna para preguntarles sobre la cdlidad de la aencion que Cga Los Andes
proporciona, y les solicita a los cdlientes 9§ tienen dgunas sugerencias. El miembro
del persond entonces le hace varias preguntas sobre los ingresos y gastos dd cliente,
y findmente le pide sus comentarios y observeciones adiciondes.  Todos los
comentarios se registran en lahoja de informe de auditoria interna

Mecanismo #3: Investigaciones de clientes seleccionados

En comparacion con las investigaciones de satisfaccion, las investigaciones seleccionadas
s llevan a cabo ocasondmente para explorar oportunidades o problemas con mas
detdle.  Por gemplo, es posble que una MFl decida que necedta redizar una
investigacion sdeccionada 9 los nimeros de satisfaccion o retencion comienzan a decaer
para que pueda averiguar cud es la razon por la insatisfaccion que se esta manifestando.

Una investigacion sdeccionada es también un mecanismo importante en la planificacion
de productos nuevos y en determinar € mercado potencial entre la base de clientes
exigente.

Hallazgos de la investigacion de clientes de CERUDEB

Después de redlizar la investigacion més reciente de clientes en CERUDEB, |os resultados
causaron los cambios siguientes en el banco:

+ Ya que muchas mujeres no pueden cumplir los requisitos de colateral para recibir un
préstamo, y ya gque también reciben un impacto positivo mayor por recibir un préstamo,
Centenary explorara modificaciones para evaluar la eegibilidad de las mujeres pare
recibir préstamos.

+ La gerencia asegurard que las politicas y los procedimientos (por €., acerca de los
requisitos minimos para la elegibilidad para un préstamo) se aplican iguamente en la
oficina principal y las sucursales. Las sucursales a veces interpretan las politicas més
estrictas de lo que son.

+ Debido a que la computarizacion agilizaria € proceso de préstamos y proporcionaria
mas registros extensivos y actuales a la oficina principal, Centenary explorara opciones
para desarrollar un sistema de red computarizado para todas las sucursales.

2 Variaciones. Es posble que d persond pueda llevar a cabo investigaciones
sdleccionadas para que parezcan mas informales (y menos intimidantes) efectuando
una conversacion breve que se incduye en vidtas de seguimiento programadas
regulamente (como lo hace la ABA), vaias preguntas incluidas en las vistas de
auditoria interna (como o hace Mibanco), o un didogo breve que fiene € persond de
las sucursdes con los clientes cuando hacen sus vidtas semandes 0 mensudes a la
sucursd. Mientras que etta informacion se puede recopilar informamente, es
necesario hacer las preguntas de la misma manera cada vez. También es importante
mantener una politica de emplos apropiada. S, por gemplo, usted se entrevista con
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Administracion de la investigacion: Leccion que se aprendieron de
CERUDEB

Basado en las experiencias de redlizar investigaciones de clientes;, CERUDEB ofrece las
sugerencias siguientes:

+ El equipo que lleva a cabo la investigacion deberia tener las habilidades siguientes:
experiencia de campo, experiencia de institucion financiera, pericia de metodologia de
campo Yy estadistica, habilidades de computadora, y conocimientos locales (incluyendo
idiomas).

+ Planificacién, programacion y contratacion de transporte pudiese ser necesario para
redlizar las investigaciones en areas remotas.

+ Lainvestigacion deberia ser completay no muy larga, pero detallada.
+ Latraduccion precisa de lainvestigacion en los idiomas locales es fundamental.
+ Esnecesario tener suficientes copias de la investigacién en todo momento.

+ Es beneficioso seleccionar suplentes para los individuos que no estan disponibles para
completar la investigacion.

+ Se requiere una capacitacion extensa para asegurar que los administradores de
investigaciones comprenden el significado de todas las preguntas y cdmo registrar las
respuestas.

+ Una prueba anterior del cuestionario en e campo usuamente muestra preguntas
probleméticas; muchas veces se tiene que modificar la investigacion. La pruebe
anterior asegura que la investigacién hace las peguntas correctas de una manere
explicita

+ Las entradas de datos deben comenzar lo antes posible. Si las personas que realizan las
entrevistas también entran |los datos, pueden verificar la precision de los datos durante €l
proceso. Por lo general, le tomé a los miembros d&l equipo de Centenary 15 minutos
para entrar datos de una investigacion de 30 minutos.

+ El andlisis de datos se deberia llevar a cabo sisteméticamente. Es beneficioso explorar
“descriptivos” (promedios, célculos de frecuencia) para todas las variables, y entonces
desglosar los nimeros (por €., de acuerdo al género, localidad, ocupacion, etc.)

+ Debido a que & banco realizé su investigacion en regiones donde se hablan varios
idiomas, los administradores se ocuparon que las investigaciones se tradujeran
correctamente.  Primero, una persona tradujo la investigacion de Inglés (el idiome
origina de la investigacion) a idioma local. Entonces, otra persona lo tradujc
nuevamente a Inglés. Donde los traductores encontraron discrepancias entre €l
documento que se tradujo nuevamente al inglésy € documento original, existian errores
obvios en la traduccion.

clientes cuando vistan la oficina para hacer pagos, entonces los prestatarios con
pagos semandes (en vez de mensuales) estaran probablemente sobrerepresentandos y
los clientes con problemas de pagos edaran subrepresentandos. Paa mas
informacién sobre los gemplos, véase € Capitulo 7.

2 Ejemplos. Centenary Rurd Development Bank contratdé a un asesor para que
redizara una investigacion de dientes en marzo de 1999. La investigacion se hizo de
sucursal a sucursdl, y los resultados se compartieron con los empleados.  Aunque los
resultados fueron en la mayor parte postivos, € banco adopté la actitud que los
sarvicios se podian meorar de todas maneras. En la seccion de “comentarios y
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M Recomendaciones y sugerencias. Las preguntas de las investigaciones se deben leer por
varios empleados para determinar que las preguntas son directas y pertinentes a los
objetivos del estudio. Entonces, las investigaciones se deben probar con anticipacion con
un grupo pequeiio de clientes.

Una pregunta interesante deberia comenzar lainvestigacion, y las preguntas personales se
deben reservar para e final. Este enfoque hace que la investigacion sea mas facil para e
cliente, y es menos probable que lo desanime de contestar todas las preguntas.

Como una cortesia, especidmente para investigaciones que toman mas de diez a 15
minutos en completar, las MFIs pueden ofrecer compensaciones o pequefios obsequios
como agradecimiento, tales como, una pluma o un caendario, pero deberian estar
conscientes de las reacciones regativas de |o que algunos clientes pudiesen considerar un
soborno.

Durante las entrevistas, los administradores deberian estimular a cliente a que hable
abiertamente, y asegurarle que no se le juzgara basado en sus respuestas.

sugerencias’ de la invedtigacion, los clientes indicaron defectos de las sucursdes de
una region en particular, ta como, adgunos dd persond no hablaban los idiomas
locades, y dgunos miembros de persona no eran amistosos con los dientes.  En
respuesta a estos halazgos, CERUDEB redizd cambios en su personad para diviar
los problemas.

Las invedigaciones se pueden usar también antes de ofrecer productos nuevos para
probar € interés de los dientes en los sarvicios ampliados.  K-Rep en Kenya redizd
una investigacion en 1998 para determinar S los clientes estarian interesados en abrir
cuentas de ahorros con @ K-Rep Bank. La investigacion también indagd acerca de
cuanto y cuéntas veces los clientes depositarian.  Con esta informacion, K-Rep pudo
anticipar € tipo de actividad que ocurriria en cuentas futuras, lo cud influyd ambos €
disefio dd producto y la planificacion de negocio. Teniendo esta informacion,
pudieron comenzar un programa de ahorros que se disefio especidmente para las
preferencias de los clientes.

Ventajas. Las investigaciones sdeccionadas pueden sr mas detaladas que las
invesigeciones de satifaccion.  En vez de preguntar 9§ €
cliente lo recomendaria a otros, puede averiguar por qué lo

recomendaria a otros y por qué dlos no lo recomendarian a Un tercero
usted. anade un nivel
Muchas veces es beneficioso llevar a cabo investigaciones de Ob]ethdad
seleccionadas como entrevistas en lugar de la verson mas al andlisis

formal escrita Mientras que las investigaciones ecritas pueden

intimidar, una conversacion amigable con un funcionario de

préstamos u otro miembro dd personad puede ser mgor, y puede obtener la misma
informacidn. Las entrevistas también son apropiadas para los clientes iliteratos. Este
tipo de investigacion puede fortaecer las relaciones entre los miembros del persond y
los clientes. Para clientes més nuevos quienes no pueden comprender totamente los
procedimientos de la ingtitucidn, estas conversaciones pueden ser € momento que
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élos pidan ayuda dd persond, lo cud le avisa a la inditucion con respecto a los
problemas que los clientes estan experimentando y le da a los dientes un sentido que
laingtitucion se esta ocupando de sus intereses.

Otra variacion es que un tercero lleve a cabo € proceso de la entrevista. La vertga
de la implementacion por un tercero es que puede afiadir un nivel de objetividad d
andiss. Los clientes a veces titubean en expresar sus sentimientos verdaderos a los
funcionarios de préstamos o d persona conocido.

> Desventajas. Para obtener resutados sgnificativos edtadigticamente, la ingtitucion
debe tomar d tiempo, energia y dinero considerable, frecuentemente usando los
asesores externos para ayudar aredizar lainvestigacion y analizar |os resultados.

2 Coémo interpretar los resultados. Las respuestas a las preguntas limitadas se deben
entrar en una base de datos; éstas serén las més féciles de interpretar.  Las respuestas
a preguntas abiertas también se deben entrar en la base de datos, pero organizar e
interpretar estos resultados puede que sea mas dificil. El personad debe agrupar y
llevar la cuenta de las respuestas Smilares para que las interpretaciones sean més
féciles. Para obtener més informacion detdlada sobre @ andiss de los resultados,
véase e Capitulo 7.

Mecanismo #4: Grupos de enfoque

Un grupo de enfoque es una técnica de recopilar informacion que le permite a los clientes
influr d futuro de la inditucion compartiendo sus opiniones y ofreciendo soluciones a
los asuntos de sdtisfaccion.  El moderador que facilita la sesidon deberia tener aguna
capacitacion y preparacion para esta funcion ademas de una persondidad sociable. S €
moderador es pate dd pesonal de la MFI, € / dla no edaria personamente
involucrado(a) en € asunto actua. Por gemplo, usuamente d gerente de la sucursal no
deberia moderar un grupo de enfoque que discute € servicio del cliente d nivel de
sucursdl.

Usudmente, los grupos de enfoque son pequeiios, cas sempre de sais a 12 participantes,
y duran gproximadamente una hora. Los participantes deben reflgar diferentes partes de
los clientes de la MF. Al mismo tiempo, las necesdades de los participantes deberian
edar rdacionadas con € tema, por g., los clientes que tienen solamente (0 que estan
interesados en tener) cuentas corrientes deberian incluirse en un grupo de enfoque que
trata ese tema.  Sugerencias més especificas sobre como dirigir grupos de enfoque se
proporcionan en € capitulo siguiente.

2 Ejemplo. Cada seis meses, FINCA Kyrgyzstan celebra una reunion de grupo de
enfoque donde se les pide a los clientes que resudvan agunos problemas para la
indtitucion.  Los funcionarios de préstamos sdeccionan de 20 a 30 participantes de
diferentes regiones, grupos econdmicos y de vaios nivedes de experiencia
microfinanciera.  Cuatro de dichas reuniones se llevan a cabo en diferentes regiones
dd pais FINCA informa que cuando e les invita a los clientes a que participen, 1o
consderan un honor y no necesitan otro incentivo para participar.
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Compartamos también celebra reuniones de grupo de enfoque regulares. Ademés de
involucrar a clientes actudes, Compartamos invita a clientes antiguos y a personas
gue no son clientes para discutir problemas, necesidades y expectativas generales de
microempresarios.

o Ventajas. Lo0s grupos de enfoque son especialmente aptos para las MFIs porque son
poco costosos para administrar, proporcionan una dternativa de participacion para
clientes In educacion quienes no se denten comodos contestando una investigacion,
y le pemite a los clientes que s dentan incluidos en los procesos de tomar
decisones de la indtitucién. Estas sesiones proporcionan oportunidades para que los
clientes discutan y consderen asuntos y escuchen las ideas de otros, 1o cud puede
resultar en un andiss més detdlado que lo que pueden proporcionar las entrevistas
individuaes.

M Recomendaciones y sugerencias. Bandesarrollo llama por teléfono a los participantes de
grupos de enfoque cinco veces durante & periodo de dos semanas antes del evento para
recordares que participen. Como cortesia, Bandesarrollo le paga su transporte.

El mecanismo de grupo de enfoque “Learning from Customers’ [COmo aprender de
los clientes] de AIMS sugiere que € moderador inicie la seson presentando a grupo.
Entonces € o dla deberia explicar que @ propdsito de la sesidn es pedirle consgjos a
los paticipantes quienes serdn los asesores de la organizacion y compartirdn sus
conocimientos basados en la experiencia persond. Los dlientes actlan como un
comité de asesoria que disefia un programa para satisfacer las demandas de los mas
clientes posibles y  moderador hace |las preguntas para perfeccionar ese programa.

2 Desventajas. Debido a su tamafio pequefio, la MFI debe llevar a cabo varias sesones
de grupos de enfoque para asegurarse que los resultados estan bien representados.
Los grupos de enfoque requieren una planificacion dgnificetiva, y los resultados son
dificiles de predecir. Es posble que los participantes que confirman su asstencia no
s presenten, 0 aquellos que se presentan sean reservados.  Se deben redizar
esfuerzos especides para asegurar la asstencia de los participantes y dirigir & grupo
en una discusion provechosa.

2 Como interpretar los resultados. ES beneficioso tener un ayudante que tome notas
durante la discusion y/o las grabe (audio o visud). Las camaras de video también se
pueden usar para grabar € evento, pero puede que los participantes |0 consideren
importuno. La grabacion u observacion resultara en una copia mecanografiada o
impresa de la ses6n y un informe por escrito, y un equipo andizard la copia y
determinara los proximos pasos. En € Capitulo 7 se proporciona mas informacion
detallada sobre € andlisis de | os resultados de |os grupos de enfoque.

Mecanismo #5: Compras clandestinas

Un “comprador clandestin0” es un individuo contratado por la inditucion que se hace
pasar por un cliente para evduar la cdidad dd servicio d dliente de la organizacion.  El
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comprador, que fundamentamente es un epia de la gerencia, completa un informe
generd de sarvicios que recibié en cada sucursa. Para mejorar d vaor de la informacion
que recibe, pudiese fingir una quga para evauar € resultado que recibe o pedir términos
y condiciones fuera de lo norma sobre los productos. La gerencia usa @ informe para
identificar las fortdezas y debilidades dd sarvicio d diente de la inditucion y hece
modificaciones como sea necesario.  La Fgura 21 proporciona un gemplo de un
formulario de informe.

Para probar |a viabilidad de dicho programa en su inditucidn, gecute una prueba piloto
con tres a cinco “compradores’ y andice los resultados.  Se le deberia dar una lista de
sarvicios para olicitar 'y preguntas para hacer a los “compradores’, ademés de un
formulario escrito para describir la experiencia Cuando haya terminado la tarea, d
“comprador” puede decir que va a pensarlo, y que regresard. S la prueba piloto se
gecuta facilmente y produce resultados beneficiosos, € estudio puede ser repetido.

2 Variaciones. Otra manera de efectuar las “compras clandestinas’ es que un gerente
de otra sucursa haga € papd de comprador, ya sea en persona o por teléfono, lo cua
es la manera que Banco del Desarrollo usa. Aun otra variacion es que € comprador
cdandestino viste un competidor y compare las dos indituciones. Con eda
informacion, la MF puede hacer las mgoras necesarias para proporcionar los
mejores servicios de microfinanzas posibles.

2 Ventajas. Las compras clandestinas detdlan la experiencia de un individuo con la
inditucion 'y pueden sefidar los defectos en las costumbres de trabgo de los
empleados que afectan negativamente a cliente.  Las operaciones especificas se
pueden andizar: & comprador clandestino sabe lo que debe buscar y sdbe s s
gguieron las reglas 0 no, y S los miembros del persona conocen la posibilidad de ser
evauados por un comprador clandestino, Sempre estaran dertas.

S Desventajas. Contratar a un profesona puede ser costoso para la ingditucion. Los
compradores clandestinos profesionales son dificiles de encontrar en muchos paises,
y cuando estan disponibles, pueden tener una perspectiva diferente sobre la
microfinanza que los dlientes actudes, lo cud puede desviar los resultados. También,
muchas veces € profesond edta limitado a evduar € proceso de aplicacion de
prétamos 0 & proceso de abrir una cuenta de ahorros.  No puede evauar
procedimientos de seguimiento, pagos de préstamos, 0 como las sucursdes tratan las
qugas, ya que € proceso del “comprador clandestind” necesariamente terminaria
antes que s pague d préstamo. También es més dificl usar este mecanismo en una
metodologia de préstamos de grupo, y es posible que no trabge bien en comunidades
més peguerias, donde todo € mundo se conoce.
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Figura 21: Ejemplo de formulario de compras clandestinas

Favor completar este formulario inmediatamente después de su visita a la sucursal.

8.
9.

10. Favor comentar acerca de las apariencias de la sucursal y €l personal.

¢Cuéanto tiempo tuvo que esperar para que le prestaran servicio?

Si esperd en linea por mas de diez minutos, o si hubo agin otro inconveniente en la sucursal,
¢se disculpo el miembro del personal de una manera sincera?

¢Por otra parte, fue cortés & miembro del persona?
¢Sigui6 los procedimientos e miembro del persona ?

¢Sugirié e miembro del personal los productos de préstamos apropiados para sus
necesidades especificas?

¢Estuvieron las explicaciones claras y precisas?
¢Ofrecio € miembro del personal servicios Gtiles?
¢Pidié e miembro del persona informacion apropiada para la solicitud de préstamo?

¢Se le cobro algun honorario? Si es asi, ¢para qué?

=

Como interpretar los resultados. E|l comprador deberia informarle a la gerencia
después de cada vidta a las sucursdes. En @ caso de informes negativos, la gerencia
deberia dirigirse directamente a la fuente y determinar s € problema es frecuente o
de corto plazo, y edimular a los trabgjadores de las sucursdes a que meoren las
operaciones 0 9 no sufrir las consecuencias.

M Recomendaciones y sugerencias. Antes de llevar a cabo lainvestigacion, € comprador

clandestino deberia capacitarse para saber lo que tiene que buscar, por g., cortesia del
personal, conocimientos del personal, y cumplimiento de procedimientos especificos.

Resumen de mecanismos

A pesar de que medir y meorar la satisfaccion de cliente toma tiempo y cuesta en €
corto plazo, es un componente importante de la edrategia de ledtad de dliente.
Solamente midiendo la satisfaccion es posible adminigtrarla
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La Fgura 22 proporciona un resumen de mecanismos para medir la satisfaccion de
cliente que hemos discutido en este capitulo. Cuando seleccione cuales mecanismos usar,
deberia tomar en cuenta € tamafio y cultura de su inditucion, d tipo de clientda, y las
consderaciones de infraestructura y presupuesto. Por gemplo, una inditucion que
depende grandemente en las relaciones de los funcionarios de préstamos con los clientes,
puede adquirir una informacion sustancia de las preguntas en la solicitud de préstamos,
mientras que una MFI comercia grande tuviese que depender de las investigaciones para
recopilar informacidn smilar.  La MF deberia depender en una combinacion de
mecanismos de medida apropiada para sus necesi dades especificas.

Figura 22: Mecanismos para medir la satisfaccion del cliente

Mecanismo

Ventajas

Desventajas

Lo que hace mejor este
mecanismo

Preguntas en las
solicitudes de
préstamos

Investigaciones
de satisfaccion

Investigaciones
seleccionadas

Grupos de
enfoque

Compras
clandestinas

Faciles de administrar, se
dirige acas todos s no
todos los clientes

Supervisa sisteméticamente
las opiniones de los clientes

Proporciona una
oportunidad para investigar
areas con problemas en
detalle; se puede gjecutar
formal o informamente

Aumentan € sentido de
autoridad en los clientes;
permiten la discusion
detallada de las opiniones
de los clientes

EvalUan &reas especificas
de servicio a cliente

Pudiesen ser parciales; puede
gue los clientes lo perciban
Como un problema

Se debe redizar regularmente;
solamente recopila informacion
superficial

Requiere unainversion
significante en la planificacion,
preparacion y andlisis; pudiese
reguerir apoyo externo

No son importantes
estadisticamente

Pueden ser buenas 0 malas;
solo divulgan problemas
especificos en ciertas
sucursales o de miembros del
personal

Acumula datos de
expectativas de los
clientes

Proporciona una sefial de
advertencia anticipada de
problemas potenciales

Acumula informacion
especifica de un gemplo
cientifico de clientes para
mejorar los
productos/servicios o para
desarrollar productos
nuevos.

Le permite alos clientes
contribuir ideas para
mejorar la ingtitucion

Destaca las fortalezas y
debilidades de los
servicios alos clientes

Sempre, la gerencia deberia tener dguna idea ddl nivel de satifaccion del cliente en la
Los mecanismos continuos, taes como investigaciones de saisfaccion,
proporcionan una perspectiva generd de la satisfaccion del dliente.

inditucion.

Identifican quienes

estdn contentos, quienes no lo estén, y por qué. Andizando lo bien que una inditucion le
presta servicio a sus clientes es [o més importante a la satisfaccion ddl cliente — y por lo
tanto la ledtad dd diente — asi es que deberia ser una tarea importante. Una vez que
tenga una buena idea de los niveles de satifaccion dd cdliente y sarvicio d diente en su
inditucion, es  momento de redizar una investigacion sdeccionada o pedirle a los
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clientes que asstan a sesiones de grupos de enfoque para averiguar |0 que se debe hacer
después.

Entre los miembros de la Red de MicroFinanzas, las indituciones han redizado
invesigaciones extensas de satifaccion ad cdiente o no han redizado ningunas. ESte
hdlazgo sugiere que una vez que una inditucidon rediza dgun tipo de investigecion de
satisfaccion dd cliente, usuamente se compromete alaideay crea un sissema completo.
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Notas técnicas de mecanismos de medida

7 Notas técnicas de mecanismos de

medida

una guia breve de instrucciones

El disefio de los mecanismos cuantitativos en @ sstema de gerencia de ledtad del cliente
requiere una base de conocimientos técnicos. Este capitulo es un recurso de consgos
técnicos para la condruccion e implementacion dd sstema de gerencia de ledtad dd
cliente. Proporcionara consegjos sobre:

> Panificacion de investigaciones
> Ejecucion de sesiones de grupos de enfoque
> Usar gemplos de un grupo de clientes representativos para g ecutar 1os estudios

> Descubrimiento de erores de procedimientos y d entendimiento de sus
consecuencias

»> Andidgsdelosresultados

Este capitulo proporciona ingtrucciones précticas, féciles de usar para los aspectos més
técnicos de crear un sstema de ledtad. Usted observard que muchos de los mecanismos
gue hemos discutido en los capitulos anteriores No aparecen agui; €s0S MecanisSMos son
relaivamente féciles de planificar e implementar. A continuacién andizamos agunos de
los asuntos mas dificiles.

Investigaciones

La composicion y administracion de las investigaciones son una tarea que requiere
planificacion, previson, aencion a detdles, y paciencia consderable.  Es un trabgo
técnicamente exigente, y 9 la inditucion tiene que redizar la investigecion internamente,
exise una gran variedad de detdles con los cudes s debe familiarizar antes de
emprender edta hazafia. Existe un programa y un presupuesto, los cuales se deben
proponer y aprobar antes que se lleve a cabo la investigacion para establecer la viahilidad
y disponibilidad de costos dd tiempo y recursos del persond; existe d equipo de
investigacion, € cud se debe reunir y capecitar; y entonces € equipo debe escribir la
investigacion, probar la investigacion en d campo, y adminisrala  Ademas, € equipo
de la investigacion debe andizar los resultados. Esta seccion proporcionara informacion
a los adminigtradores de la investigacion potenciales con los puntos més esenciades para
gecutar unainvestigacion, y también sugerirdn més lecturas para obtener mas idess.
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Diseiio de la investigacion

La planificacion de la invedigacion requiere vaios dementos de igud importancia,
incluyendo objetivos definitivos, orden de preguntas apropiado, tipos de preguntas
apropiadas, y conocimientos de las caracteristicas y requisitos de los clientes.

Para desarrollar una investigacion efectiva, primero, € equipo de investigacion debe
establecer 1os objetivos y especificar la informacion que espera acumular de los clientes,

Es importante que la invedtigacion tenga
un enfoque explicito desde € principio
para evitar hacer preguntas innecesarias y
perder € tiempo de ambos los clientes y
los administradores de la investigacion.
Algunos gemplos de los objetivos de la
investigacion son los Sguientes:

> Averigur 9 los dientes egan
satisfechos con la actitud y d sarvicio
dd personal

> Determinar 9 los términos, cantidades
y tiempos de gecucion  son
convenientes paralos clientes

> Averiguar 9 un producto nuevo de
ahorro o préstamo satisface a los
clientes

> Edablecer 9 las locdidades y horas
de las sucursaes son convenientes

JEsta preparada mi institucion para
ejecutar una investigacion?

crengo  suficientes fondos  disponibles
para redlizar una investigacion? (Crear
un presupuesto)

S es asi, ¢tengo miembros del persona
cdificados quienes estén disponibles
para gjecutar la investigacion? (organizar
un equipo, capacitar e equipo.)

S es necesario, ¢es posible subcontratar
el proyecto? (Determinar los fondos
requeridos para saarios, costos diarios,
transporte, etc.)

¢Tengo una base de datos funcionando
gue puede mangjar € proyecto?

JTengo la cepacidad de andizar la
investigacion y proponer cambios?

¢Esta dispuesta mi ingtitucion a cambiar
los procedimientos y productos para

adaptarse a las preferencias de los
clientes?

Las investigaciones pueden cubrir varios
temas, pero la mayoria de las preguntas
deben concentrarse en dos o tres temas. Los objetivos usudmente resultan de tendencias
observadas en otras medidas de satisfaccion de clientes, tal como la base de datos de
guejas 0 preguntas de solicitudes de préstamos.  Ya que cada investigacion requiere una
inversdn financiera significante, los administradores no deberian estar ansiosos de lograr
demasiados objetivos, d dinero rinde mas § = rediza un estudio detdlado en varias
aess en vez de un estudio superficia en muchas &eas. Aunque sea drayente seguir la
l6gica que ya que es tan costoso, es mgor aprender lo mas posible, los resultados
obtenidos de dicha investigacion careceran de los detdles necesarios para comprender y
meorar laledtad ddl cliente.

Después de haber establecido los objetivos, la informacién que la investigacion espera
obtener debe especificarse.  EXisten cuatro pasos para crear una investigacion: (1) saber
las caracteristicas de los clientes (quiénes son los clientes), (2) hacer suposiciones sobre
los requisitos de los clientes (Io que necesitan los clientes), (3) escribir la investigacion de
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una manera objetiva y directa, y (4) probar la investigacion en d campo y hacer
modificaciones basadas en | os resultados.

La inquietud més importante sobre una investigacion es que haga las preguntas correctas,
lo cud requiere conocimientos de las caracteristicas de los clietes. Basado en las
caracteridticas de los clientes, cada MFlI debe hacer ciertas suposiciones sobre los
requisitos de los clientes para poder hacer |as preguntas correctas sobre los servicios.

A continuacion s2 muedtra un gemplo sobre las caracteristicas de los clientes de las
MFls:
Lamayoriade los clientes...
1. Usan suspréstamos para producir articulos parala venta en mercados locales.
Pasan las mafianas vendiendo en los mercados locaes.
Son mujeres con varios nifios jovenes.

Viven de cinco adiez millas de la sucursal més cercana.

o~ w DN

Son dueiios de bicicletas.

De este grupo de caracteristicas, la MFI puede hacer suposiciones sobre los requisitos de
sus dientes, tales como los sguientes:

1. Los clientes pueden llegar a las sucursales facilmente, pero debido a las horas de
mercado y necesidades del cuidado de los nifios, no tienen mucho tiempo para
estar ahi. Por o tanto, necesitan un servicio rgpido.

2. La mayoria de los clientes no usardn los sarvicios durante la mafiana y requieren
otras horas durante € dia.

3. Dependiendo de negocio, los clientes
pudiesen necestar términos y cantidades de
préstamos flexibles.

Consideraciones de
presupuesto de investigacion

Como crear una investigacion exitosa y efectiva

Exigen varios tipos de investigaciones, cada una
dirigida por diferentes expertos de investigaciones.

Transporte desde y hacialos
hogares de los clientes

Entradas en la base de datos

M Capacitar € equipo de
Los clientes, ya sea a través de reuniones informaes o investigacion
grupos de enfoque, deberian ponerse de acuerdo sobre | & Preparar lainvestigacion
estas suposiciones.  Cuando los requisitos de los | Probar en & campo la
cientes se han asumido, d trabgo de la investigacion investigacion
es probar la hipétesis, determinar s los requisitos de M Traduccion dela
los clientes se edtan satisfaciendo, y comprender los investigacion
nivdes de sisfaccion de los clientes como s M Hacer copias de la
relacionan alos temas seleccionados. investigagén

%}

%}

%}

Una caracterigica que todas las investigaciones tienen
en comln es que deberian ser concisas y a punto; una

Andliss de lainvestigacion
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invesigacion la cud requiere de 20 a 30 minutos dd tiempo de cdliente es
suficientemente  larga. Otras sugerencias para una investigacion exitosa son las
sguientes:

Orden de las preguntas. La investigacion deberia comenzar con una pregunta interesante
que ceptard € interés dd cliente. Las preguntas personaes, taes como las que se
relacionan con ingresos mensuaes 0 gastos de negocios, pudiesen incomodar d cliente y
s deberian hacer d find. Algunos expertos de investigaciones recomiendan que la
pregunta mas importante se debe hacer cerca dd principio o mitad de la investigacion.
De lo contrario, § la pregunta més importante se hace d find, entonces los clientes
naturdmente pensardn en las respuestas de las preguntas definitivas™ y especificas del
principio de la invedigacion y sdeccionen una re%oueﬂa basada en dichos temas
(asumiendo que la pregunta “ més importante” es abierta’). %

Tipos de preguntas. Saber que tipos de preguntas hacer es @ segundo componente de
implementar una invedtigacion exitosas  Existen muchas maneras que los tipos de
preguntas y la manera en la cuad se hacen las preguntas pueden influir las respuestas de
los participantes de la investigacion.  La advertencia siguiente puede reducir d minimo la
influercia.

> No hacer preguntas sugestivas. Una pregunta sugestiva tiene la repuesta como parte
integrd de la misma, td como “¢Usuamente espera en linea por largo tiempo en la
sucursd?”  La pregunta misma sugiere que las lineas son largas, y Sugedtiona d
cliente que responda que si son. Esta pregunta se puede hacer més gpropiadamente
como dgue, “En promedio, ¢cudnto tiempo usudmente espera en linea en la
sucursal?” Las preguntas sugestivas no resultan en respuedtas verdaderas. S la
invedigacion se rediza como una entrevida, asegirese que @ persond no haga
preguntas con entonaciones de voz que llevan a los clientes a ciertas respuestas.
También, expliqguele a los interrogadores por qué es importante hacer la pregunta
exactamente como aparece en € formulario.

> Evitar preguntas dobles. Una pregunta doble hace dos preguntas d mismo tiempo.
Por gemplo, “¢Etd de acuerdo en aumentar los tamafios de los préstamos
aumentando € requisito minimo de ahorros?” S la persona que responde contesta
gue no, no edta claro S no desea aumentar los tamafios de los préstamos de ninguna
manera, 0 no desea aumentar los tamafios de los préstamos s esta asociado con €
aumento del requisito minimo de ahorros.

> Incluir preguntas abiertas. Las preguntas abiertas le permiten a los clientes plantear
asuntos relacionados d tema que los administradores de la investigacion no pudiesen
haber anticipado 0 no lo pensaron. Proporcionan espacio para respuestas més

3 Una pregunta definitiva es una que tiene un grupo de respuestas fijas, tal como una pregunta
con varias contestaciones.

24 Una pregunta abierta es una donde |a persona que contesta puede escribir su propia respuesta.
%% Weisberg, et a (1989).
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completas de los clientes. Las preguntas abiertas se deberian hacer antes de las
preguntas definitivas para evitar |as respuestas limitadas.

> Variar el tipo de pregunta. Evitar una serie de preguntas de “si/no” donde “Si”

genadmente  dgnifica  sentimientos  podtivos y  “no”  generdmente  Sgnifica
sentimientos negativos.  Muchas veces, una persona conforme que generdmente esta
satisfecha contestard “Si” a todas las preguntas sin consderar seriamente ninguna de

las preguntas.

La Fgura 23 representa un gemplo de investigacion basado en los requisitos de clientes
descritos anteriormente. Esta invedtigacion se enfoca en la satisfaccion del cliente con
los productos y servicios de préstamos actuaes en la sucursal.

Figura 23: Ejemplo de Investigacion 1

Para poder prestarle mejor servicio, le pedimos que complete la investigacion breve siguiente.
Favor encerrar en un circulo la letra que mejor corresponde a su opinion personal

Edad:
Género: Masculino___ Femenino___
Tipo de Negocio:

1. ¢Quéeslomeor de pertenecer a estainstitucion?

2. ¢Qué cambios quisiera que se hicieran en lainstitucion?
3. ¢Hace cuantos anos que se asocio?

4. ¢Cud fue su Ultimo tamafio de préstamo?

5. ¢Paraque proposito usb €l ultimo préstamo?

6. Cantidades de préstamos
a. Muy satisfecho b. Satisfecho c. Neutral d. Insatisfecho. e. Muy insatisfecho

7. Téminos de préstamos
a. Muy satisfecho b. Satisfecho c. Neutral d. Insatisfecho. e. Muy insatisfecho

8. Cantidad de tiempo que espera en linea antes de que le den servicio en la sucursa
a. Muy satisfecho b. Satisfecho c. Neutral d. Insatisfecho  e. Muy insatisfecho

9. Horas de operacion de la sucursal
a. Muy satisfecho b. Satisfecho c. Neutral d. Insatisfecho e. Muy insatisfecho
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La Figura 24 proporciona un enfoque diferente, que toma en condderacion las

expectaivas de los cdlientes rdacionadas d servicio y lo que piensa d cliente sobre d
vaor de e sarvicio. Ede tipo de investigacion le da a las indtituciones un entendimiento
de los aspectos de sarvicios que son mas importantes para los dientes, y 9 la inditucién
esta satisfaciendo las necesidades de los clientes 0 no. Cuando los clientes estiman que
Us expectaivas no se cumplen en asuntos de mucha importancia, la inditucion deberia
concentrarse en mejorar es0s asuntos.

Figura 24: Ejemplo de investigacion 2

Favor encerrar en un circulo el numero que mejor corresponde a su opinion.

Expectativas Servicios Importancia
Incumplidas  Excedidas Baga Alta
1 2 3 4 Términos de préstamos 1 2 3 4
1 2 3 4 Tasadeinterés 1 2 3 4
1 2 3 4 Horas de operacion de la sucursal 1 2 3 4
1 2 3 4 Localizacion de la sucursal 1 2 3 4
1 2 3 4 Actitud y disponibilidad del persona 1 2 3 4
1 2 3 4 Tiempo que se usa por semana realizando 1 2 3 4

transacciones bancarias
Adaptado de Barsky
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La investigacion en la Figura 25 también toma en consideracion dos pardmetros. uso del

savicio y satisfaccion con la provison de ese servicio por la MFI.

S sus dlientes usan

un servicio dado en otro banco y etan sumamente satifechos, entonces su ingtitucion
deberia buscar maneras de aumentar la calidad de su propio servicio.

Figura 25: Satisfaccion y uso de los servicios

Gracias por tomar el tiempo para completar esta investigacion.

Favor clasificar estos servicios de acuerdo a las categorias que siguen.
Si usa el servicio en ambos MicroBank y otro banco, pudiese marcar dos casillas en la primera

columna.
Tipo de servicio Uso de servicio Satisfaccion con el servicio
Noseusa Seusaen Seusaen Muy Algo Neutral Algo Muy
otra MicroBank | satisfecho  satisfecho insatisfecho insatisfecho
institucion

Libretade a a a d a a a a
ahorros

a a a d a a a a
Cuentas a plazos
Transferencia Q Q Q Q Q Q Q Q
bancaria por
cable
Préstamos de Q Q Q Q Q Q Q Q
Nnegocios
Préstamos de Q Q Q Q Q Q Q Q
vivienda

a a a d a a a a
Crédito paraelo
Préstamos de Q Q Q Q Q Q Q Q
garantia
Préstamos a los Q Q Q Q Q Q Q Q
consumidores

Pruebas de campo

Aln las invedigaciones que se preparan con mas cuidado estan susceptibles a ser ma
interpretadas por clientes o tienen otras imperfecciones. Por esta razdn, las preguntas de
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las investigaciones (ademas de las preguntas en las solicitudes de préstamos y los temas
de las tareas de las compras clandestinas) deberian probarse en € campo (por §., probar
con anticipacion).

Para probar investigaciones en @ campo, un gemplo representativo de aproximadamente
25 clientes completan la investigacion. Los adminigtradores le toman € tiempo para
edimar cudnto tiempo tomara la investigacion para completarse.  Cuando los clientes han
teeminado, le informan a los adminidradores de las investigaciones sobre cudes
preguntas consideraron confusas, poco claras 0 de otra manera probleméticas. Un
problema comin es cuando la persona que responde da informacion ingplicable, por g.,
usted preguntd sobre un producto de préstamo recientemente modificado, y en vez de
discutir sobre los beneficios del producto “nuevo”, la persona que responde habla sobre €
producto “antiguo”’. En este caso, la pregunta se deberia aclarar. Los administradores
toman nota de todos los problemas y perfeccionan la investigacion.  Las preguntas de
probar en € campo en las solicitudes de préstamos se pueden tratar de la misma manera,
aungue lamedida dd tiempo es de menor importancia.

Administracion de investigaciones

El equipo adminidrativo es tan importante ad éxito de la investigacion como los clientes
que la completardn. El equipo debe conocer bien la investigacion y edar intimamente
familiarizado con las preguntas, lo cuad tomard agun tiempo y capacitacion. Probar la
invesigacion en d campo sed beneficioso a esta capacitacion, les darda a los
administradores una indicacion de qué tipos de preguntas los clientes pudiesen hacer y
prepararl os para responder.

Una vez que s sdeccionen los gemplos de participantes, las indituciones deberian
averiguar la disponibilidad y deseo de completar la investigacion. La inditucion pudiese
elegir que todos los clientes visten las oficinas de las sucursdes d mismo tiempo para
completar la investigacion, pudiesen eegir vistar las casas de los clientes para redizar la
investigacion, o pudiese degir enviar la investigacion por correo a los dientes.  E
problema de enviar las investigaciones por correo es que @ correo se pierde (ambos en
ruta y cuando llega) y es posible que los clientes estén poco dispuestos o muy ocupados
para completarlos. La poca disposicion pudiese resultar en vistas o llamadas por
teléfono de parte de administradores de la investigacion, asi que pudiese ahorrarle tiempo
y dinero alainditucion estar presente mientras d cliente completalainvestigacion.

La megor manera de redizar la investigacion es que € persond le lea las preguntas a los
clientes de td forma que cuando € cliente no responde totamente, @ adminigtrador lo
puede interrogar para obtener més detalles. Leyendo las preguntas (por €., redizando la
investigacion como una entrevigta) también ayuda a asegurar que los clientes entienden
las preguntas y los clientes iliteratos puedan totamente participar. La lectura se debe
redizar en la manera mas imparcid posible para evitar influir a clientes a respuestas mas
favorables.
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Como planificar un grupo de enfoque

Teniendo refrescos, un ambiente cdmodo y un moderador entusiasta, los grupos de
enfoque pueden obtener una gran cantidad de informacion importante de los clientes.
Este mecanismo es ided para probar una idea para un producto, entender las fuentes de la
insatisfaccion de los clientes, 0 generar sugerencias de los clientes para modificaciones
en las operaciones.  Algunas indituciones hacen que los grupos de enfoque se concentren
en los mismos temas hasta que se agoten y los clientes no ofrezcan ideas nuevas sobre €
tema.

En la microfinanza, dguna informacion obtenida de una reunién de grupo de enfoque
pudiese ser més precisa que informacion obtenida de una investigacion, porque los
participantes en & grupo probablemente se

conocen y verificaran la énceridefj de Conceptos necesarios para un grupo de
cada una de sus respuestas. S los enfoque exitoso
participantes  responden  incorrectamente,
es probable que otros paticipantes le | M Sdatranquila pararedizar lasesion
llamen laatencion y los corrijan.? M Papel grande o pizarra para escribir las
sugerencias, utensilios para escribir
Como seleccionar el tema M D_ispositivo de grabacion (audio o
El tema toma en condderacion las 7 video) adminigrativo: moderad
caracteristicas y requisitos de los dlientes, gt?s:r%gdpgr n;%sitsrglvo. moderador,
como e discute en |as Investigaciones. A ¥ Refrescos 4
menudo, Io; fgnaopanos l(,je prgstamos Y|l @ Tarjetas para nombres de participantes
oro persona de primera [inea tienen Una | i1 coordinador de grupo de enfogque para
idea de los asuntos que son importantes seleccionar participantes y asegurar su
para los clientes y pueden sugerir un tema llegada

goropiado o confirmar la conveniencia de
una propuesta.  Los clientes también pueden ayudar a sdeccionar d tema.  Compartamos
determina d tema dd grupo de enfoque invitando a varios clientes a una reunion
preliminar de “pautas’. Un proveedor dirige la reunion y guia a los dientes en la
seleccidn de temas importantes.

Otra forma para que los clientes seleccionen € tema es presentandoles una pregunta muy
genad y permitiéndoles smplificar € dcance de la pregunta  Por gemplo, d tema
puede ser “factores que influyen la satisfaccion dd dliente en las MFIS” y entonces €
grupo puede discutir una lista de todos los temas probables bgo ese asunto.
Eventuamente, & grupo deberia smplificar los temas a una liga de 3 60 4 (ya sea
eliminando adgunos o clasficandolos todos), y esos temas serdn los que se discutiran
durante la sesién de grupo de enfoque. La Figura 26 ilustra este gemplo.

%6 K umar (1987).
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Figura 26: Como seleccionar un tema de grupo de enfoque

Factores que influyen la satisfaccion del cliente:
Flexibilidad Frmovgre Horas de operacidw
Cortesiv Forrgetmonket Ahorros forzosoy
Tiempo-de completor  Beneficios de miembros Frempo—cortosctientes
uwna transacciow
Productoy y terminoy:

- Soovirvgs-prodtety

- Productos de préstaumos

- Productos de seguiros

Como seleccionar participantes y asegurar su llegada

Las indituciones seleccionan participantes de grupos de enfoques en una variedad de
maneras. La mayoria no los sdeccionan completamente d azar, pero le permiten a los
funcionarios de préstamos y otros miembros dd persond de primera linea sdleccionar
clientes de diferentes antecedentes. Los funcionarios de crédito de FINCA Kyrgyzstan
seleccionan clientes de diferentes regiones, diferentes partes dd ciclo del préstamo, y de
diferentes experiencias. Cada vez que e lleva a cabo una reunion de grupo de enfoque,
cambiala composicion del grupo.

Otras indtituciones saleccionan los participantes basados en gemplos a azar de acuerdo a
los segmentos del mercado (por €., un ndmero proporciona de clientes de cada
segmento).  En este caso, es beneficioso entrevigar informamente a participante futuro
antes de la reunion de grupo de enfoque; s @ cliente es reservado, no es probable que
contribuya sgnificantemente a la discuson de grupo.  Durante este proceso, no e
necesita decirle a los clientes que se estén investigando para participar en una reunion de
grupo de enfoque; la conversacion se puede enfocar como una interrogacion informal
sobre  la  satisfaccion  dd

cliente. Una manera de Consideraciones de participantes de grupos de
invesigar a  participantes enfoque

potencides es preguntandoles

unas cuantas preguntas sobre M ¢Reflgian los participantes varios segmentos del
d us de su prétamo; s d mercado? (Género, tipo de negocio, nivel de

: educacion, nivel deingresos, etc.)
cliente responde con P , g
respuestas muy cortas, NO €s M ¢Se sienten comodos | os participantes hablando en la

probable que e  diente presencia de grupos?

: L, M ¢Tienen los participantes transporte a evento?
contri b“y‘?‘ a una discusion M Esperando unatasa de usuradel 20 por ciento, ¢se
comprensva e intensa  Hl han invitado a més participantes que los que se
costo de este proceso vale mas estima asistan?
que la garantia que € grupo de | M Hablan & mismo idiomatodos los participantes, 0
enfoque sera provechoso y se necesita un traductor?

productivo.
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Una vez que se seeccionen los participantes, la indtitucion debe confirmar su interés en
la paticipacion. Los investigadores del mercado generadmente estiman que habra una
tasa de usura dd 20 por ciento como minimo de participantes confirmados;, S existen diez
personas que confirman que asigtirdn, es posible que solo 8 asistan. Banco del Desarrollo
informa resutados més extremos. para que Sais personas e presenten a una reunion de
grupo de enfoque, es necesario que 30 confirmen. En comparacion, FINCA Kyrgyzstan
declara que cudquier cliente que s le pide asstir s sente honrado y participard con
gusto. La inditucion tiene que tomar en condderacion € tipo de predtatarios y las
normas culturdes antes de decidir la mgor manera de adquirir é nimero deseado de
clientes.

Como organizar la discusion

Antes que € grupo comience, deberia haber una seson de hienvenida donde los
participantes se pueden conocer y hablar informamente. Durante edta fase antes de la
discusion, d moderador (y sus asgtentes) dividen mentamente € grupo de acuerdo a
quién es dominante y quién es timido. Entonces agrupan los clientes como corresponde:
los clientes dominantes a lado del moderador (en caso que necesite llamarles la aencion
dismuladamente), y los dientes timidos enfrente d moderador (en caso que d
moderador necesite mirarlos de una forma para que contribuyan).?’

> Disposicion de asientos. Los participantes se Sentan comodamente arededor de una
mesa 0 en un circulo. Una mesa redonda es ided porque le permite a los
participantes ver |las tarjetas de

nombres de cada uno. La
indtitucion proporciona
refrescosy ago de comer para
mantener la energia dta, y un
cabdlete con papd de escribir
0 una pizara deberia edar
disponible paa que €
moderador pueda tomar notas.
El moderador deberia también
tener una libreta persond
donde € o éla toma las notas
de la reunion y escribe los
comentarios 'y observaciones.
Sin embargo, € moderador no
debe tomar mucho tiempo en
tomar notas, es mgor que €
adgente del moderador tome
notas detadladas para que €
moderador pueda concentrarse
completamente en la
discuson.  Los miembros de

" Krueger (1988).

Programa de grupo de enfoque (Ejemplo)

6:30 El moderador y asistente llegan. Tarjetas con
nombres se preparan y e dispositivo de grabacion de
audio se prepara.

7:00 Los participantes llegan; € moderador y
asistente informamente evallian las personaidades
de los participantes mientras que conversan
cortésmente con ellos. El Asistente apropiadamente
coloca las tarjetas con los nombres arededor de la
mesa de acuerdo alos tipos de personalidades.

7:15 El moderador y asistente relinen a grupo para
ladiscuson. Comienzan con preguntas de practicay
entonces siguen a una discusion general de los temas
en cuestion.

8:00 A medida que llega la mitad de la sesién,
moderador y asistente se aseguran que han terminado
con lamitad de las preguntas.

8:45 Lasesion comienza a concluirse. El moderador
le da las gracias a los participantes por su
participacion.
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los grupos deben estar conscientes que esto nNo es una seson de preguntas y
respuestas entre d moderador y los miembros dd grupo. El propdésito de tener €
grupo es desarrollar una discusion que traiga ideas nuevas de otros participantes.

> Grabar la sesion. ES extremadamente beneficioso tener una cinta de audio de la
ses6n. Una cinta de audio puede grabar la sesidn exactamente, mientras que puede
s que las notas escritas pierdan agunos detdles. El equipo de grupo de enfoque
puede referirse a la cinta en momentos de incertidumbre sobre las connotaciones de
los comentarios. Por gemplo, cuando John dice, “El producto fue beneficioso,”
éuiere decir “El producto fue beneficioso,” (antes era beneficioso), “El producto fue
beneficioso,” (¢l producto fue beneficioso pero los términos y condiciones no eran
goropiados), o “El producto fue beneficioso,” (€ producto fue muy beneficioso? La
grabadora puede divulgar estas tondlidades. S €@ moderador sdecciona usar una
grabadora, € o0 dla deberia informarles casudmente d grupo de su presencia, y
entonces Stuarla en un lugar indgnificante. S los miembros del grupo no pueden ver
la grabadora, pueden olvidarse que existe, en cuyo caso es menos probable que se
Sentan intimidados y més probable que hablen abiertamente?® S usted usa una cinta
de audio, é moderador deberia llamar a los participantes por sus nombres para que €
copiador sepa quién esta hablando.

> Como comenzar. Algunas preguntas para practicar (por g., “¢Quién le hablé de
MicroBank?’) pudiesen ayudar a los clientes que hablen abiertamente.  Preguntas
inicides tales como “¢Qué tipo de negocio opera?’ y “¢Cudntos prétamos ha
tenido?’ ayudan también a comprender € contexto de donde provienen las respuestas
de los participates. Las introducciones son fundamentaes s los participantes se van
a sentir comodos entre dlos, pero las introducciones y preguntas para practicar no
deberian tomar més de diez a quince minutos.

Es beneficioso comenzar con ideas generdes y entonces @sar a lo fundamentd de la
discuson. Por gemplo, s la discuson es sobre € uso de un producto de préstamo
nuevo, primero hablar sobre por qué un diente de microfinanzas pudiese necesitar
varios tipos de productos de préstamos, entonces concentrarse en € producto de
préstamo que se discutira hoy, y finalmente hablar del uso de ese producto.

Es esencid que la discusdon se concentre en eventos y opiniones actuaes, no en
recuerdos o memorias de tiempos pasados 0 cdmo han cambiado las condiciones.
Dichos temas a veces resultan en discusones desconfiables, las memorias son fuentes
de informacion dudosas. S la pregunta tiene que tratar incidentes pasados, limitelos
aun mes, por g., “ ¢Cuantas veces hatenido € problema en € mes anterior?’

La discusion deberia durar gproximadamente una hora, pero S se mantiene enérgica y
productiva, no es necesario terminarla después de ese periodo de tiempo. Al find de la
discusidn, @ grupo deberia ponerse de acuerdo sobre las conclusiones basicas de la seson
y recomendar soluciones para los temas que se discutieron.  Sin embargo, S no se puede
llegar a un consenso, no hace fdta obligar a conclusones uniformes.

%8 Kumar (1987).
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El grado de formdidad de la discuson puede variar. En @ caso de una discuson més
edtructurada, los mecanismos de AIMS sugieren un pizardn de papd con cinco
columnas. 1) caracteristica dd programa, 2) caracteristica aceptable, 3) caracteritica
inaceptable, 4) modificaciones recomendadas, y 5) ¢Por qué?

La Fgura 27 ilustra este procedimiento. En algunos casos, ta proceso forma puede
ayudar a guiar la sesién. Permitiendo que la conversacion sea menos estructurada
(aunque todavia cumpliendo con un grupo de preguntas predeterminadas) también tiene
sus ventgjas, por g., esimular una serie de respuestas mas amplias.

Figura 27: Tlustracion del grupo de enfoque estructurado de AIMS

1. Caracteristica del
programa:

Aherros forzosos

2. Caracteristica
aceptable:

Estimula la disciplina, asegura
suficiente dinero para pagarel
préstameo a tiempe, permite acceso
al préstamo mis grande que le

3. Caracteristica
inaceptable:

No pucde acumular interés en los
ahorros, disminuyela Gantidad del
préstame “real” total, disminuye
la liquidez personal, no puede
retirar fondos

sigue

4. Modificaciones
recomendadas:

(rear un programa de incentivos
donde los clientes pueden
seleccionar pedir prestado conoin

5. ¢Por qué?

Los clientes que piden prestado con
ahorros reciben beneficios
asociados: los lieates que piden
prestado sin ahorros deben
satisfacer criterios mis estrictos

ahorreos .
para pedir prestado

El moderador

Aungue d moderador no necesariamente tiene que estar capacitado, € o dla sin duda
tiene que estar preparado(a). Entre las expectativas de un moderador estan las respuestas
objetivas cuando escuchan las sugerencias y la habilidad de estimular a los participantes
para que abiertamente expresen sus opiniones. Para acanzar estas cudidades, €
moderador deberia tener una persondidad sociable y no estar persondmente involucrado
en € tema que == va a discutir. No es prudente asgnar a un funcionario de préstamos u
otro empleado conocido a la tarea de moderacion, porque los clientes pudiesen influir sus
respuestas a lo que elos piensan € moderador quiere que digan, 0 no desean insultar &
moderador expresando sus opiniones verdaderas. S @ moderador proviene de la
indtitucion, pudiese ser conveniente ocultar de los clientes que @ moderador es un
miembro del persond. Para asegurarse aln més que € moderador es parcid en sus
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reacciones a las opiniones de los clientes, es beneficioso que la persona que tome las
notas observe las interacciones del moderador con los miembros del grupo.?

El moderador debe adoptar ciertas caracteristicas para que tenga éxito:

1. El o ella debe saber cémo indagar. Pregunténdole detdladamente a los
miembros del grupo poco a poco y no pretenciosamente ayudara a grupo a que se
beneficien grandemente de la sesién.  Preguntando por qué, pidiendo més detalles
y pidiendo més gemplosy otras dternativas ayuda a obtener més informacion.

2. El o ella debe estimular a los miembros del grupo poco dispuestos. Se debe tratar
que las personas cdladas o timidas participen en la discuson.  Un moderador
habil estimulard a estas personas poco a poco para que compartan sus
pensamientos e idess. Una manera de hacerlo es mirar a los participantes
reservados o hacerles preguntas directas.  Simplemente preguntandoles “¢Qué
piensausted?’ funciona

3. El o ella no puede ser parcial. Un moderador parcid afectara los informes del
grupo, y podria cambiar € curso de la discuson.  Un tipo comin de parcididad es
la “parcialidad de consstencia’ la cud ocurre cuando capta una idea de un grupo
y busca que otros grupos confirmen esa idea.  El moderador exitoso evita esto a
todo costo, y no desprecia opiniones de un grupo que estan opuestas a opiniones
de otro grupo. Igudmente, no ignora 0 s niega a indagar las opiniones que no
concuerdan con sus propias opiniones.

Adiciondmente, d miembro dd persond quien escribe d informe no deberia
divulgar informacion que se opone a sus opiniones.  El investigador deberia estar
dispuesto a aceptar cudquier concluson que @ grupo de enfoque determine.
Varios investigadores deberian llegar ala misma conclusién basada en los datos.

Muestreo

El muestreo (gemplo) es un mecanismo Wtil para ambos grupos de investigacion 'y
enfoque. Al menos que d estudio de los clientes se concentre solamente en dlientes de
un grupo especifico (por €., un género, grupo de comercio, 0 nive de ingresos), €
muestreo deatorio es una manera de andizar un grupo de personas que es Smilar en
composicion a la poblacion a investigar, pero mucho més pequefio y més flexible Cas
ningin estudio de clientes emprenderia la tarea ambiciosa de determinar las preferencias
de cada uno y todos los clientes. En vez,  muesireo se puede utilizar para sdleccionar
participantes para investigaciones, grupos de enfoque, entrevidas de sdida, y cuaquier
otra investigacion para lo cud su inditucion sdecciona andizar solamente parte de la
poblacion de clientes. La experiencia demuestra que los resultados serdn cas idénticos

2% SEEP Network (2000).
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(més o menos agunos puntos de proporcion) aun proyecto que andiza cada uno y todos
los dientes®

La teoria de probabilidades dicta que entrevistar aestoriamente a uno de cada cinco
clientes (0 uno de cada ocho o diez) es probable que resulte en proporciones iguaes de
varios grupos de dientes.  Un grupo pegueiio representativo es mas flexible y coste
efectivo de andizar que la clientddla completa, y  muestreo hace innecesario entrevistar
tantas personas. Indiferente ad tamafio de la poblacion, un gemplo de arededor de 90
individuos le dard resultados confisbles s @ grupo es bastante homogéneo, aunque tan
pocos como 40 se pueden usar para obtener resultados menos precisos. S € grupo eta
compuesto de muchos subgrupos diferentes (por €., géneros diferentes, varios grupos de
comercio), asegurarse que exisen por lo menos de 20 a 30 individuos que representan
cada grupo 9 desea obtener resultados confiables para cada grupo. Sin embargo, 90
individuos por subgrupo le daran los resultados més confiables.

Como obtener ejemplos

Antes de la época de las computadoras, la obtencion de g emplos tradicional cas sempre
dependid de sacar nombres de un recipiente aeatoriamente.  Otras maneras de obtener
gemplos incluyen sdeccionar un nombre por cada cierto nimero de nombres de un
lisado de clientes dfabético 0o dgjando un programa de computadora generar un listado
deatorio. Obtener los gemplos es un proceso sencillo que hara que d andiss de los
clientes sea més eficiente.  Muchos programas de base de datos de computadoras tienen
esta capacidad.

Es poshle que agunas indituciones de microfinanzas andicen a personas que nO son
clientes ademas de los clientes actudes para tener una idea megor de cudes servicios le
interesa a la poblacion ademéds de como varian las necesdades de los dlientes de
microfinanzas actudes d pueblo en generd. Para que edta metodologia tenga éxito,
necesitara obtener (o generar) un listado de la poblacion completa del &ea seleccionada
(ciudad, pueblo, municipdidad) y entrevisar un gemplo deatorio de todos |os resdentes.
Recientemente, Cga Los Andes de Bolivia utilizd este méodo de entrevistar personas
gue no son clientes con respecto a préstamos de viviendas.

Otra manera de obtener g emplos de una poblacion de un érea seleccionada es parar cada
cieto nimero de casss paa redizar una investigacion.  Sin embargo, S utiliza este
proceso, piense que las personas més ricas usuadmente viven en las casas de las esquinas
de las cuadras. S cada cuadra tiene un nimero l6gico de casas, visitando las casas de las
esquinas, resultard que solo obtenga g emplos de las personas ricas del vecindario.

Errores y sus consecuencias

Aungue obtener gemplos es sencillo, no se debe abusar este método. La clave es obtener
gemplos al azar, por €.,  gemplo se debe obtener deatoriamente de toda la poblacion
de clientes. Los gemplos sguientes son dgunos problemas potenciales que acompafian
el proceso de muestreo (g emplos).

% Nagargjan (2000).

101



Notas técnicas de mecanismos de medida

1. Ejemplo no representativo. Lapersonade persona de la MFl que esta encargada de

2.

digribuir investigaciones para una sucursal en particular descubre que un tercio de los
clientes de la sucursa son propietarios de tiendas pequefias, un sexto son teedores,
un sexto son comerciantes de vegetaes, y € tercio restante son vendedores en la
cdle. El decide entrevistar veinticuatro clientes cercanos en proporcion a los tipos de
clientes en generd en la sucursa: ocho propietarios de tiendas pequefias, 4 tejedores,
4 comerciantes de vegetdes y 8 vendedores en la cdle. Este método, aunque
aparentemente inofensivo, no producira resultados significantes:

+ H interrogador, por entrevistar clientes cercanos que sdlecciona, probablemente
entrevisara a aguellos que parecen sociables y accesbles a €; posblemente seran
sus amigos.  No hay garatia que estos dientes saran de vaios nivees
€conomicos 0 sociaes.

+ Es posble que adgunas preguntas no sean efectivas por € hecho que estos clientes
viven muy cerca de la sucursd, ta como s la locdidad de la sucursd es
conveniente 0 no. La invedtigacion pudiese determinar que todos los clientes
encuentran que la locdidad de la sucursa es conveniente, cuando en la actualidad,
la mayoria de los dlientes viven muy lgos de la sucursd y encuentran que la
locdidad es muy inconveniente. O, S todos estos clientes cercancs viven en un
&ea urbana, es poshble que no estén interesados en productos de préstamos
agricolas. Lalista puede seguir y seguir.

+ S d adminidgrador de la investigacion edta interesado en entrevistar todos los
segmentos  proporcionamente, € o dla podra digribuir los gemplos
seleccionando cierta proporcion de clientes basado en la proporciondidad del
grupo o seccion. La estratificacion consste en digribuir los clientes en grupos
prescritos (por €. grupo de comercio, género, nivel de ingreos, €c) y
seleccionar un gemplo deatorio de clientes basado en cada porcion del grupo de
laclientdacompleta

Error de ejemplos. Inevitablemente, obtener gemplos de solamente parte de la
poblacion reducird la precison generd dd estudio; esta reduccién en precision se
conoce como € eror de gemplos. La explicacion estadistica del error de gemplos
va més dla dd acance de esta publicacion, pero es suficiente notar que un grupo de
gemplos de 90 individuos proporcionard una base de gemplos que tiene un margen
de error razonablemente pequefio. La egtratificacion reduce @ error de giemplos.

+ Los gemplos deatorios sencillos probablemente produciran una lista de clientes
gue representa la clientda completa, pero la edratificacion es una garantia
adiciond que ciertos grupos se representardn proporciona mente.

+ Otra medida para meorar la precison de los halazgos es aumentar € tamafio de
los gemplos S un grupo pequefio estd menos representado.  Por gemplo, S una
investigacion de 100 personas incluye 35 tgedores, 32 adfareros, 25 costureras, y
8 granjeros de cosechas en efectivo estan mejor representados.
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3. Incumplimiento. S una porcion de los clientes en @ gemplo se niegan a responder a
la invedigacion, o s los paticipantes estan de pronto indisponibles, € equipo de
adminigracion de invedtigaciones tiene que tener un plan de respddo.  Ya que la
legitimidad de la invedigacion se invdida s los adminidradores didribuyen la
investigacion a otros dientes que estan facilmente disponibles pero que no eran parte
del gemplo, los administradores tienen que tener una reserva de gemplos que puedan
usar en caso de incumplimiento en gran escda.

Los erores pueden perjudicar completamente sus esfuerzos para medir la satisfaccion y
ledtad del cliente, asi que es esencid estar conscientes de elos. Tome las medidas para
prevenir o reaccionar a todos los errores posibles, y estard en camino a una lectura precisa
delas preferencias de los clientes.

Analisis

Una vez que tengamos montones de informacion de los clientes, es € momento de
andizarlo todo. El andliss es d punto donde todo € esfuerzo se vuelve datos y nimeros
cotizables de su inditucion.  Las investigaciones de los dlientes pueden producir
resultados cuditativos 'y cuantitativos. Los resultados cuditativos describen las

percepciones, sugerencias y otros asuntos subjetivos de los clientes. Los resultados
cuantitativos describen las preguntas

de cuéntos, hasta que punto, y otros Qué es qué:

asuntos objetivos.  Cada tipo de Estudios cualitativos y cuantitativos
resultado exige un modo diginto de

andigs Mecanismo Tipo

oy Entrevistasde sdida | Cuantitativo/cuditativo
Recopilacion y proceso de datos

Paa adminisrar y utilizar los Sistemac_iequejasy Cuditativo
resultados, las MFIs deben seguir e | [ Sugerencias
interpretar  los  datos  pertinentes | | Comité de asesoriade | Cuditativo
clidadosamente.  Antes de que la | | clientes
inditucion s dedique a dguna : _
inidativa de lesltad del cliente, tiene Esl’t_f?‘ieg_'?dg | Cuditziivo
que asegurarse que la base esta soiiditacion de queas —
establecida para entrar los resultados Estacion de servicios | Cuditativo
de los estudios de clientes. Cada adlientes —
tipo de estudio se deberia entrar en Grupos de enfoque Cuditativo
unabase de datos de respuestas de — — —
clientes, la cud esta codificada, Investigaciones Cuantitativo/Cudlitativo
organizada y  supervisada  por
miembros del persona apropiados.

Compras clandestinas | Cualitetivo

Sin tener un sSstema para procesar y | | Preguntesen las Cuantitativo/Cuditativo
andizar daos, la eficacia de soIJC|tud$ de
préstamos

cudquier informacion dd  diente
esta comprometida. Crear una base
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de datos puede ser intimidante, pero puede involucrar varios niveles de esfuerzos de
diferentes tamafios. Las MFIs mayores deberian consderar establecer una unidad
epecid de mercadotecnia, investigaciones y desarrollo, o relaciones de clientes que
procesa informacion recopilada en las sucursdes.  Donde ocurre la recopilacion de
informacion de una manera continua, S es poshble se debe integrar en d sSsema de
informacion.

En organizaciones més pequefias, exise una tendencia de asumir que la escaa més intima
le permite a la MFI estar més en armonia con sus clientes, y por lo tanto, los procesos de
recopilacién de datos formaes no son necesarios. Mientras que esto puede ser verdad,
recomendamos firmemente probar ocasondmente esta suposcion. S la organizacion no
tiene la capacidad interna para hacerlo, entonces subcontratar la recopilacion y andiss de
los datos pudiese ser la opcidn preferida.

Estudios cualitativos

Los edtudios cuditativos dependen grandemente en las preguntas abiertas que no se
pueden cuantificar debido a diferencias en las respuestas. Los datos que resultan de los
estudios cuditativos pueden dar una buena idea de las preferencias de los clientes, pero
nunca pueden proporcionar nimeros firmes.

Analisis de preguntas en solicitudes de préstamos, estrategia de solicitaciones de quejas,
y sistema de quejas y sugerencias. Mientras que las gréficas y nimeros permiten d
andids de los edudios cuanttitativos, la mgor manera de acumular y andizar los datos
cualitativos €s por medio de observacion y escribir informes, y para los datos cudlitativos
gue estan escritos, periddicamente revisando todas las respuestas y categorizandolas.  Por
gemplo, s d find dd mes la inditucion ha recibido 75 tafjetas de comentarios de
clientes, los comentarios se cuadran por tipo. LaFigura 28 ilusra un informe de gemplo.

Al find de cada mes, las tarjetas de comentarios nuevas se cuadran; un andiss corto que
discute los detdles de los resultados se adjunta d formulario. S la categoria “Otro”
(como = iludra en la Figura 28) excede d diez por ciento de todas las respuestas, es
posible que se puedan afiadir categorias nuevas para complementar las exigentes. A
medida que pasan los meses, las preferencias de los clientes deberian ser evidentes
basado en las tendencias divulgedas en los andlisis y formularios. Es esencid que dar
seguimiento d sstema de medidas es parte dd perfil de un puesto de una persona para
asegurar € vaor de estos mecanismos.
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Figura 28: Tabla de ejemplos para describir respuestas a sistemas de quejas y
sugerencias (o preguntas en solicitudes de préstamos, estrategia de solicitacion de
quejas)

Informe de sistema de quejas y sugerencias: enero

Tipo de quga/sugerencia Frecuencia Proporcion
1. Persondl
Personal mejora su actitud 6 8.0%
Persona esta més disponible 5 6.6%
Aumento en el nimero del personal 5 6.6%
Otro 2 2.6%
2. Afiadir servicios
Afiadir préstamos de viviendas 9 12.0%
Afiadir cuentas de ahorros no forzosas que acumulan interés 9 12.0%
Afadir productos de seguro para pérdidas de negocios en 14 18.6%
desastres naturales
. Otro 3 4.0%
3. Cambios e incrementos a servicios existentes
Aumentar el tiempo de proceso de préstamos 7 9.3%
Disminuir  saldo minimo paralas cuentas de ahorros 9 12%
Aumentar e tamafio de préstamo méximo 5 6.6%
Otro 1 1.3%

Analisis de sesiones de grupos de enfoque. Grabar la seS0n es esencid para @ beneficio
de grupo de enfoque. S se utiliza un dispositivo de audio, los proveedores deberian
tomar precauciones para asegurarse que las voces verdaderamente sean grabadas.  Luego,
un empleado involucrado con la administracion dd grupo hace una copia mecanografiada
0 impresa de la s296n y escribe un informe que incluye los puntos més importantes de la
discusion y las conclusiones. La copia mecanografiada o impresa también se refiere a las
notas tomadas por € moderador de la seson y sus asdentes, S exisen. El informe
incluye los nombres y pefiles de los paticipantes, sus respuestas y sugerencias, las
respuestas smilares se agrupan como corresponde.

La Fgura 29 iludra parte de un gemplo de informe de grupo de enfoque a la gerencia

B informe debe contener todos los temas importantes de la discuson.  También ayudaria
mantener una ligda de los comentarios gmilar d informe dd “Ssema de qugas y
sugerencias.
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Figura 29: Ejemplo de informe de grupo de enfoque a la gerencia (extracto)

Informe a la gerencia. Grupo de enfoque #3. enero 12, 6:00 p.m.

Aunque el moderador dirigié la discusién para que tratara igualmente
los cinco temas (flexibilidad, productos de préstamos, beneficios de
miembros, tiempo de procesar transacciones y ahorros forzosos), los
participantes estaban mas interesados en hablar sobre los beneficios
de los miembros. La tendencia era que los participantes usaban los
beneficios de los miembros como un tema abarcador que cubria los
otros cuatro temas y le ©proporcioné a ese asunto la mayor
consideracién. A continuacién se muestran ejemplos de comentarios.

Susana: Yo estimo que los beneficios de los miembros abarcan
todo. Cada servicio que me proporciona MicroBank es un
beneficio de miembro, incluyendo cada tipo de préstamo, qué
rapido obtengo mis préstamos, y todos los requisitos previos
que acompafian obtener ese préstamo. También, si el personal me
trata bien, eso es un beneficio de miembro.

(Alicia y Pedro estan de acuerdo cuando hacen una sefal
inclinando sus cabezas.)

Juan: Existen muchas otras instituciones de microfinanzas que
le ofrecen a sus clientes 1los mismos servicios que ofrece
MicroBank. Si MicroBank no ofrece sus servicios mejor que las
otras, perdera sus clientes. El tiempo de procesar una
transaccién radpidamente es definitivamente un beneficio de
miembro, igual que la flexibilidad con los productos. Estando
en el negocio de agricultura, definitivamente dependo de la
rapidez y flexibilidad. Me enteré de un banco que tiene
maquinas de desembolso de efectivo que utilizan los clientes
veinticuatro horas al dia. Eso daria mas flexibilidad.

Los participantes sugirieron que MicroBank adaptase los “beneficios
de miembros” como un tema principal en sus operaciones.
Concentradndose en los beneficios de miembros, muchos participantes
comentaron, MicroBank atraerd y retendrd los clientes que valoran los
servicios igual que 1los productos. Los “beneficios de miembros”
superiores seradn un incentivo para seguir pidiendo préstamos de
MicroBank.

El informe se envia a la gerencia y a los funcionarios de préstamos para poder compartir
la mayor informacion de los puntos de vida de los clientes. Eda informacion es
beneficiosa a cudquier miembro dd persond quien interactlia con los clientes. Después
que d informe se ha consderado y andlizado, entonces la gerencia deberia hacer
suposiciones basadas en la sesd6n y determinar los proximos pasos.  ¢ES necesario
redizar una investigacion sdeccionada para tener resultados més condusivos?  ¢Existen
auficientes pruebas de los problemas, y suficientes sugerencias para las soluciones, para
efectuar modificaciones en la inditucién? O ¢es qué las pruebas del grupo de enfoque s
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mantendrdn smplemente en un archivo hasta que grupos de enfoque futuros confirmen
los hdlazgos? Edas preguntas se deben contestar a medida que la gerencia decide o que
hacer con los resultados de la seson. S la gerencia decide hacer modificaciones basadas
en los resultados de varias sesiones, las mismas reglas que gplican a las investigaciones
aplican a grupos de enfoque: comenzar poco a poco |os programas nuevos con pruebas
piloto para asegurar que las politicas nuevas son beneficiosas no solamente para los
clientes s no también paralainditucion.

Estudios cuantitativos

En muchas maneras, d andiss de las medidas cuditativas se trata, la mayoria de las
veces, en obsarvar las tendencias.  Por otra parte, d andisis de las medidas cuantitativas,
€S una opeacion mas precisa que requiere aguna habilidad de maemdica y
conocimientos estadisticos. Esta seccion le proporcionard una introduccion breve a
adgunos mecanismos de andiss de daos comunes que pueden s aplicados a
investigaciones y entrevigtas de sdida Los dementos cuditativos de estos mecanismos,
tales como las preguntas abiertas, deben ser tratados tal como son (categorizados,
cuadrados, €tc.).

La importancia de mantener una base de datos y llevar a cabo entradas de datos precisas
no se debe menospreciar. Mantener una base de datos le permite a la ingtitucion observar
los promedios y frecuencias de las respuedtas, igud que cdladficar cruzadamente la
informacion td como, @ género, nivd de ingresos, oficio (empleo), uso dd préstamo,
edad del cliente, etc. Para obtener maés informacion sobre los usos de las bases de datos
en las MFls, favor véase d CGAP MIS Handbook [Manua de MIS de CGAP|.3' Para
obtener mas informacion sobre la clasficacion cruzada de los datos de los clientes
generados de la investigacion, véase Learning from Customers: Assessment Tools for
Microfinance Practitioners [Como aprender de los clientes: Mecanismos de evaluacion
para profesionales de microfinanzas], una publicacion por pate de “Assessng the
Impact of Microenterprise Services’ - (AIMS por sus Sglas en inglés) — [Como evauar €
impacto de los servicios de microempresas] 32

Los modos de andizar dguientes proporcionan un andiss supeficia de los resultados.
Una vez que s cdculen los nimeros, un andigta examina y evala las respuestas en mas
detale para entender las razones por la insatisfaccion de los clientes y crear soluciones
para los problemas. Un modo de andizar estos nimeros es trazéndolos en una gréfica o
diagrama paraiilustrar como cambian con € tiempo.

> Frecuencias y proporciones. Las frecuencias sencillamente cuentan é ndmero de
respuestas a una pregunta, por g, cuantos clientes estiman que los tamafios de los
préstamos son demasiado pequefios, 0 cudntos clientes estiman que los términos
(plazos) de los préstamos son muy cortos. Las proporciones son la relacion de la
frecuenciaa gemplo completo.

% CGAP (1998).
%2 SEEP Network (2000). [Red de SEEP]
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> Tendencias principales. Las tendencias principdes describen las respuestas mas

comunes alas preguntas. Existen tres tipos de tendencias principales.

1. El medio (o promedio). En una investigacion donde s le pide d dliente que
cdadfigue un servicdo en una exda dd uno d diez, d medio indica la
clasficacion generd de todos los clientes que fueron investigados.

2. El modo. El modo describe la respuesta mas frecuente. En una investigacion de
100 personas, S 45 clientes se describen como “generamente satisfechos’, 10
clientes se describen como “muy satisfechos’, 25 clientes se describen como
“insatisfechos’ y 20 clientes se describen como “muy insatisfechos’, d modo es
“generdmente satisfecho.”  Aunque la mayoria de los clientes no respondieron
gue estaban “generdmente satisfechos’, esa categoria recibi0 mas respuedtas,
clasificandola como la respuesta model o, como se describe a continuacion.

Muy satisfecho Generalmente satisfecho | Generalmente insatisfecho Muy insatisfecho Total

>

>

@ 10 25 20 100

3. El medio. El medio es la posicidon intermedia Técnicamente, deberia haber la
misma cantidad de respuestas por debgjo y por encima de la respuesta del medio,
pero muchas veces la respuesta dd medio esta dentro de un grupo mayor. En €
gemplo anterior de satifaccion, por gemplo, la respuesta dd medio es
“generamente satisfecho”, porque en @ espectro, la persona nimero 50 de 100
personas respondio de esa manera.

Clasificaciones cruzadas. Las cladficaciones cruzadas desglosan adiciondmente la
informacion que se averigua de las invedtigaciones. La clasficacion cruzada es d
proceso sseméico que le permite a una inditucion enlazar dos variables contenidas
en la invedigacion, como se muestra en la Figura 30. El género de dasficaciones
cruzadas con € nimero de clientes que desearian productos de seguro ayuda a
determinar 9 la demanda es didinta para los hombres y mujeres.  Los ingresos u
oficios (empleos) de clasficaciones cruzadas con € nimero de clientes que desearian
productos de seguro ayuda a la ingtitucion a saber qué tipos de clientes pudiese desear
términos (plazo) de prétamos mas cortos.  Las clasficaciones cruzadas pueden
ayudar a la inditucion dirigir politicass nuevas a los clientes especificos que
demuestran que las necestan. Ya que las categorias se tradapan, fijese que la
proporcion de 567 que cada categoria representa sume mas del 100 por ciento.

Preguntas abiertas. Las preguntas abiertas deberian incluirse también en la base de
datos, y no deberian ignorarse debido a dificultades en proporcionar la informacion.
Se deberian tratar como respuestas cuditativas.
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Figura 30: Preferencia de productos clasificados cruzadamente por género,
profesion y nivel de pobreza

Tamafio total del jemplo: 1,500

Numero total de
ejemplos que
desean una
cuenta corriente

Numero total de
mujeres que
desean una
cuenta corriente

Numero de
hombres que
desean una
cuenta corriente

Numero de
granjeros que
desean una
cuenta corriente

Numero de

panaderos que
desean una
cuenta corriente

Numero del 5%
de los mas
pobres que
desean una
cuenta corriente

567 (100%6)

(37.8% ddl tota)

306 (53.9%)
(20.4% dd totdl)

261 (46%)
(17.4% dél total)

379 (66.8%)
(25.1% del total)

188 (33.2%)
(125% dl total)

255 (44.9%)
(17% del total)

Errores y sus consecuencias

Los erores de cdculos y otras estimaciones errdéneass pueden socavar @ beneficio de
cudquier estudio. S los resultados no se interpretan correctamente, su inditucion
pudiese depender en suposiciones fasas para efectuar modificaciones de procedimientos
0 productos.

Cémo interpretar proporciones. S una gran mayoria de clientes informan que estan
satisfechos con los sarvicios, no sgnifica necesariamente que la demanda para servicios
nuevos 0 mejorados se deberia ignorar, como |o demuestra € caso de PRODEM. De
acuerdo a una investigacion de clientes de PRODEM en dos sucursdes, Caranavi y
Minero, € 94 por ciento de los vendedores de comestibles estaba satisfecho con las
cantidades de los préstamos y @ 89 por ciento estaba satisfecho con los términos (plazos)
de los préstamos, en Minero, € 63 por ciento de los vendedores de comestibles estaban
satisfechos con sus cantidades de préstamos y € 91 por ciento estaba satisfecho con €
término (plazo) dd prétamo. Aunque parece que los niveles generdmente dtos de
satisfaccion deberian indicarle a PRODEM que todo marcha bien, una ingpeccion mas
detdlada dice lo contrario. Los clientes que estaban descontentos con los términos
(plazos) y cantidades de los préstamos incluyen una proporcion mayor de vendedores d
por mayor de comestibles, que necesitan Eréstamos mayores. No es suficiente tomar los
nivdes de satisfaccion como aparentan.®*  Edta Stuacion demuestra la importancia de
clasificar cruzadamente y describir las respuestas por sector.

El error “variable independiente”. Otro error peligroso se relaciona a la “variable
independiente”. LaFigura 31 eslabase para describir € error.

% Lee (2000).
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Figura 31: Ilustracion de error de la “variable independiente”

Actitud Comerciantes Costureras Totales
de vegetales
Satisfecho con |os términos del préstamo 1,045 (59.1%) 667 (84.2%) 1712 (66.1%)
Deseariaaumentar lostérminos del préstamo 754  (41.9%) 125 (16.8%) 879 (33.9%)
Total 1,799 (100%) 792 (100%) 2591 (100%)

Adaptado de Weisherg, Krosnik, y Bowen (1989)

Aproximadamente € 88 por ciento de aguellos que desearian aumentar los términos
(plazos) dd préstamo son comerciantes de vegetdes (754 comerciantes de vegetaes
dividido entre 879 clientes totaes entrevisados quienes desean aumentar su término
(plazo) del préstamo). Esa declaracion estd ago correcta pero también erronea.  E
denominador debe ser € nimero total de comerciantes de vegetaes, no @ nimero tota
de aguellos quienes desearian aumentar los términos (plazos) dd préstamo, ya que €
tamafio de gemplo de los comerciantes de vegetdes y las costureras no es igud (1799
contra 792).

La declaracion deberia decir que @ 42 por ciento de los comerciantes de vegetdes
desearian aumentar sus términos (plazos) del préstamo (754/1799), y € 16 por ciento de
las codtureras desearian aumentar los términos (plazos) del préstamo (125 dividido entre
792). La maa interpretacion de estos resultados y hacer modificaciones basado en un
andiss fdso puede llegar a resultados deficientes.  Siempre calcular dentro de la
variable independiente, en este caso por grupo de comercio. Los 26 puntos de diferencia
entre las preferencias de los comerciantes de vegetdes contra las costureras (42 menos
16) demuestran una relacion fuerte entre € grupo de comercio y la preferencia de los
términos (plazos) de los préstamos.

Uso de los resultados

No es prudente hacer decisones precipitadas basadas en los resultados, en vez, hacer
modificaciones cdculadas y gradudes que son beneficiosas a ambos la indtitucion y los
clientes. Por gemplo, como respuesta a la naturaleza dindmica de ambos la demanda del
cliente y € desarollo indituciond, ASA dividé dgunas de las politicas edrictas a findes
de los 1990s. Pero dgunas consecuencias no previsas se manifestaron: cuando ASA
divio sus politicass sobre € retiro de fondos de ahorros, muchos de los clientes
rgpidamente retiraron sus ahorros.  Una avalancha de depdsitos ocurrié, la cud tuvo un
impacto provisond pero grave en las operaciones de préstamos de ASA. Aunque ASA
tomé precauciones en solamente diviar estas politicas en la mitad de sus sucursdes, de
todas maneras los problemas surgieron. ASA reconoce ahora que deberia haber
implementado modificaciones lenta e incrementamente, en una sucursd a la vez, porque
de esa manerala gerencia hubiese podido prever los problemas potenciales.®*

% Halpern (2000).
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Para introducir gradualmente los resultados, € equipo de administracion de
investigaciones deberia primero hacer suposiciones sobre los resultedos, por €., “S los
clientes en negocios de comidas no reciben tamafios de préstamos suficientemente
grandes, entonces los clientes buenos en ese grupo podrian beneficiarse de préstamos en
paraddo.” Entonces la suposicion deberia probarse ofreciéndole préstamos en paradédo a
clientes que trabgan en € negocio de comidas en una a tres sucursles. S € producto
tiene éxito durante un plazo de préstamo completo, entonces se puede ofrecer en otras
sucursales.  El éxito se deberia medir

Como usar los resultados con cuidado: € persona se deberia
. cgpacitar para andizar d flujo de
M Hacer las suposiciones de acuerdo alos efectivo de los dlientes y la capacidad
resultados. . .
de pago para confirmar que tienen los
M Probar |as suposiciones introduciendo las medios de pedir prestado cantidades de
modificaciones como pruebas piloto o en efectivo mayores.  Eventuamente, los
etapas. préstamos en pardeo e les permitirdn
M Cuando se prueba que |as metodologias a clientes en otros negocios también, s
nuevas son beneficiosas, expandir demuestran la necesidad.
gradualmente.

Compartamos proporciona un gemplo
de la introduccion gradud de las modificaciones. De acuerdo a una investigacion de 365
clientes, los prestatarios tenian la capacidad de pagar los préstamos entre $600 y $1500.
La investigacion también descubrié que los clientes desegban un periodo més largo para
d plazo dd préstamo y un requisto menor para ahorros forzosos. Entonces
Compartamos aplicd este sstema flexible a una sucursd como un proyecto piloto en
marzo de 1999:

+ Losclientes sdeccionan términos (Plazos) de préstamos de 16 6 24 semanas

+ Compartamos ofrece préstamos de hasta $1,100 (no la cantidad maxima que los
clientes dicen que pueden pagar).

+ Laprimeracantidad del préstamo es entre $60 y $150 (previamente no més de $50).

+ La cantidad de ahorros requerida se reduce de tanto como € 17 por ciento hasta solo
el 10 por ciento.

Desde marzo a septiembre de 1999, la cartera de la sucursal de “pruebd” aumentd por
mas ddl 40 por ciento, € nimero de clientes aumentd por més dd 15 por ciento, la cartera
bgjo riesgo de mas de 30 dias disminuyd & 40 por ciento, y la relacion de cliente a
funcionario de préstamo aumentd por mas de 30 por ciento; no ocurrieron efectos
adversos conocidos. Aungue € periodo de marzo a septiembre agpenas comprende 24
semanas (la duracion del plazo de préstamo mas largo), se consder6 como un buen
comierzo. Durante € aio sguiente d éxito de la prueba piloto origind, Compartamos
aplicd las modificaciones a solamente tres sucursdes mas para continuar observando |os
resultados. Debido a que @ éxito continud, ahora todas las sucursales estén adoptando €
sstemanuevo.
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8 Los proximos pasos

La ledtad dd cliente es la clave de la supervivencia a largo plazo de una inditucion.  Una
indtitucion desarrollada bgjo principios centraizados en los dientes aumenta la ledtad de cliente
respetando uniformemente la demanda de sus clientes. La pérdida de clientes puede ser costosa.

La promocién de la ledtad del cliente mgorara la retencidon y perfeccionara la eficacia de costo
convenciendo a sus clientes a no desviarse a otros proveedores de servicios financieros. Sus
clientes s2 beneficiaran, también, s se satisfacen sus necesidades.

Megorar la satisfaccion de cliente no depende solamente en la pericia técnica o la investigacion
cientifica exacta ~ Escuchando activamente y tener interés en los clientes también ayuda
grandemente a ganar su confianza y ledtad. Las invedigaciones adutas y los sarvicios
mejorados no significan nada s no e trata bien a cliente. Un persona de MFI que esti sensble
a las limitaciones de los clientes, se preocupa cb sus inquietudes seriamente, y les da las gracias
por ser clientes, tendran gran éxito en retener clientesimportantes y mantenerl os satisfechos.

Como tomar accion

Eda guia le ha ensefiado que un nivel dto de la ledtad de clientes postivamente afecta €
resultado find de la inditucion, y le ha ensefiado como lograr |a ledtad entre los niveles de sus
clientes.  Ahora que ya tiene los mecanismos y los conocimientos en mano, es é momento de
tomar accidon en la satisfaccion dd cliente pregunténdole a sus clientes lo que necesitan y como
puede satisfacer esas necesdades. Una vez que sepa las respuestas, puede convertir a clientes
gue no edan tan satisfechos en dientes satisfechos, y convertir los clientes que ya se encuentran
sttisfechos en dlientes leales. A través de la planificacion del producto que corresponde con los
requisitos de los clientes, a través de servicios atentos a clientes e incentivos de ledtad, puede
desarrollar relaciones con clientes quienes pronto estimardn que los sarvicios que usted les

proporciona son indispensables porque ofrece productos en demanda que se adaptan a las
necesidadesy estilos de vida de sus clientes.

Comience considerando d nivel en d cud su ingtitucion estd enfocada en los clientes.

> ¢Desarrollan relaciones firmes sus funcionarios de préstamos con los clientes?
¢Toma medidas su ingtitucion para conocer |as preferencias de los clientes?

> ¢ han modificado sus productos y servicios por 1o menos una vez @ afio pasado para
adaptarse alas demandas de | os clientes?

> ¢Se encuentran las sucursales cdmodas y € servicio es rdpido (por g, lugares para sentarse,
lineas cortas, servicio cortés, etc.)?

> ¢Se encuentran los miembros del persond contentos en sus trabgos y disfrutan trabgar con
los clientes?
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> ¢Compran sarvicios los clientes continuamente y dependen de una vaiedad de sus
productos?

Las respuestas a estas preguntas le informard un poco sobre la relacion de su ingditucién con sus
clientes, y lo ayudara a desarrollar un plan especifico para mantener la ledtad. Ahora, averigie
todo lo poshble sobre sus clientes—los actudes y los antiguos, también— y determine como
megor mangar sus necesidades de servicios financieros. A lo mgor la tecnologia adiciond, ta
como las maguinas de cgero automédticas (ATMs por sus siglas en ingles) o tarjetas de crédito,
les proporcionarian la flexibilided adiciona que necesitan. O, a lo mgor quiseran pasar menos
tiempo en reuniones de grupo. Cuaquier cosa que sea, usted puede averiguar a través de grupos
de enfoque, entrevistas de sdlida y usar otros mecanismos detallados en esta guia. Cuando tenga
la informacion, puede adaptar su suministro a las demandas de los dlientes  Findmente,
permitde a su inditucion a s flexible y dindmica; permitiendo un poco de flexibilidad en sus
operaciones, puede satisfacer las necesidades de sus clientes hoy dia, y cambiar y desarrollar con
elosen d futuro.

Una obligacion doble

Las dos partes de la misién doble de microfinanzas—un beneficio econdmico para d cliente y un
beneficio financiero para la inditucion—coinciden bien en € marco de ledtad de cdiente. Una
vez que comprende totamente las necesdades de los clientes, puede expandir su linea de
productos para prestarles mejor servicio. Una expanson cuidadosa y detdlada aumentard su
impacto en dientes exigentes e intendficae su dcance para incuir un rango mas amplio de
individuos que necesitan sarvicios de microfinanzaes. La ledtad de cliente aumentada es buena
paralaindugtria de microfinanzas.

Pero para que se establezca verdaderamente la ledtad dd dliente, primero, las MF s necestan
capacitar a funcionarios de préstamos y otros miembros del persond a ser megores comerciantes
y proveedores de servicios. Las propias indituciones necesitan aprender a desarrollar
cregtivamente y promover los productos y servicios en proporcion a las necesidades.  Para que
dichos desarollos procedan, las indituciones deben primero desarrollar una capacidad
inditucional de invedigaciones y andids dd mercado. Findmente, d andiss de mercado nos
informara més que lo que puede informarnos @ andiss de impacto, porque € andiss dd
mercado describe las demandas de los clientes. S satisfacemos esas demandas, cumplimos con
e primer requisto de microfinanzas.  proporcionar oportunidades a aquellos que € sstema de
finanzas tradiciona no puede dcanzar.
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Apendices

Apéndice A: Descripcion general de los mecanismos de
recopilacion de datos de clientes

Tipo de Costo relativo  ;Interno o Eficacia total Frecuencia JPara qué

mecanismo tercero? de uso tamario de
institucion?

Analisis de fracasos

Entrevistas de Mediano a Cuaquiera Alta Sempre Todos los

salida ato tamarios

Como prevenir las deserciones

Sistema de Bgo Interno Mediana Sempre Todos los

quejas y tamafios

sugerencias

Comité de Bgo Interno Mediana Como se Grande

asesoria a requiera

clientes

Estrategia de Bgo Interno Mediana Siempre Todos los

solicitacion de tamarnios

quejas

Estacion de Mediano a Interno Medianaa Sempre Grande

servicio al ato dta

cliente

Cémo medir la satisfaccion

Grupos de Mediano Cuaquiera Medianaa Como s Todas

enfoque dta requiera

Investigaciones  Alto Tercero Mediana Como se Medianaa

de satisfaccion requiera grande

Investigaciones  Alto Tercero Alta Como se Medianaa

de clientes requiera grande

seleccionados

Compras Mediano a Tercero Mediana Como s Grande

clandestinas ato requiera

Preguntas en Baoa Interno Mediana a Siempre Todos los

solicitudes de mediano dta tamafios

préstamos
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Apéndice B: Beneficios economicos adicionales de clientes a
largo plazo

En d primer capitulo, se discutieron agunos beneficios econdmicos importantes de la ledtad de
cliente. Lasfiguras sguientes aclaran con mas detdle laimportancia de laretencion ddl dliente.

La Fgura 32 muestra otro asunto critico: los clientes leales con sddos de préstamos bgos son
més valiosos para la inditucion que los prestatarios grandes que sden dd programa.  Edta tabla
desglosa en cinco categorias la clientda existente de la MFI.  Se estima que los clientes nuevos,
en la columna A, se mantengan clientes por un promedio de dos afios y medio y, debido a los
costos dtos de adquisicion e investigacion, se genera un margen negativo de ganancias. Las
cuaro columnas restantes contienen los clientes frecuentes que tienen una combinacion de
ledltad (dlta o bgja) y tamafios de préstamos.

Figura 32: La importancia de la lealtad del cliente

A) B) © (D) GH
Prestatario Prestatario Prestatario Prestatario Prestatario
por primera frecuen_te frecuente frecuente frecuente
1. Segmentos de vez con baja con ata con baja con dta
clientes claves afinidad y afinidad y afinidad y afinidad y
tamafio de tamafio de tamafio de tamarfio de
préstamo préstamo préstamo préstamo
pegquefio pequefio grande grande
2. Promedio de cantidad
de préstamos pendientes $300 $200 $400 $700 $1000
a afo
3. NUmero de afios
probables que se 2.5 1 8 2 4
mantenga un cliente
4. Multiplicar 2 x 3 750 200 3200 1400 4000
2. Promedm de margen 20 1% 506 1% 5%
e ganancias
& Multipltoar 4 x5 = $15 $2 $160 $14 $200

En este gemplo, supone que los clientes ledles con saddos de préstamos bgos (C) se quedaran
con la inditucion més tiempo que los dlientes de dta afinidad con préstamos grandes (E) ya que
es poshle que la MFI no pudiese satisfacer las necesdades dd Ultimo segmento a lo largo del
tiempo. Adiciondmente, los méargenes de ganancias para clientes a largo plazo son més dtos
debido a que los costos de adquisicion inicides s amortizan a lo largo dd tiempo. S la
indtitucion encuentra més éxito promoviendo la ledtad entre los clientes con sados de préstamos
pequeios, pudiese sufrir una Stuacion contraintuitiva de un aumento en la rentabilidad mientras
gue € sddo promedio de préstamos disminuye. Cuando este patron continGia durante los afios,
los efectos se multiplican.

La Figura 33 muestra como los ahorros en los cogtos e ingresos adiciondes de los clientes de
mucho tiempo se combinan para producir un volumen creciente de ganancias sobre la relacion
dd cliente con la MFI. El valor reativo de cada factor dependerd en los detalles especificos de
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la indtitucion, tdes como la estructura de costos y las tasas de interés; € resutado find es que los
clientes ledes generan ganancias en aumento. Las invedigaciones en otras industrias han
determinado que las empresas pueden megorar las ganancias de un 25 a un 85 por ciento
reduciendo |as deserciones de los clientes por un 5 por ciento®.

Figura 33: Por qué los clientes son mas lucrativos a lo largo del tiempo

B Pérdidas de préstamo
reducidas

O Ganancia de recomendaciones

O Costos de operacion reducidos

Ganancias

B Saldo de préstamos mas alto

O Gananciabase

Adaptado de Reichheld and Sasser (1990)

% Reicheld y Sasser (1990).
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Apéndice C: Relaciones de retencion

El Capitulo 4 indica detdladamente dos formulas para la retencidén de los clientes. Sin embargo,
vaios eruditos en la discipling, han presentado muchas otras formulas, agunas de las cudes se
describieron por Richard Rosenberg en la Conferencia Anud de Red de Microfinanzas de
1999.%° LaFigura34 resume estas férmulas.

Figura 34: Relaciones de retencion

Férmula Explicacion

Formulade Charles RR = tasade retencion

Weterfid d/CGAP. FL = cantidad de préstamos consecutivos redlizados durante € periodo
LP = cantidad de préstamos pagados durante € periodo

RR=FL/LP Esta formula produce una tasa de retencién por ciclo de prétamo, adl que se debe
anudizar para obsarvarla anudmente.  Por gemplo, una tasa de retencién dd 80 por
ciento en préstamos de tres meses sgnifica que solamente (0.80) 4 = 41 por ciento de
los clientes que estén activos a principio del afio estan todavia activos d find del afio.
La formula no incluye € efecto por omision, porque € denominador es los préstamos
pagados.

Vaiacionde RR = tasade retencion

Waterfid d/CGAP: L = cantidad de préstamos redlizados durante e periodo
NC = cantidad de clientes por primeravez comenzando durante € periodo

RR=L-NC ACeqin = cantided de clientes activos d principio del periodo

ACbegin +L- ACend

ACeng = cantidad de clientes activos d find del periodo

Ega formula reetablece la formula anterior de una manera més complga pero usa
informacion que pudiese ser més facil producir por dgunas MFIs.

Formula por omision RR = tasade retencion
FL = cantidad de préstamos consecutivos redizados durante € periodo

RR=FL LP = cantidad de préstamos pagados durante € periodo

LP+WO WO = prétamos amortizados durante € periodo (0 de otra forma clasificados

improbables que se paguen)
Egta formula reflga los efectos por omisién produciendo una tesa de retencion para
prestatarios activos. No es pefecto en otros respectos.  Seria Util solamente s la MFI
tiene una politica de amortizacion sdliday la aplica continuamente.

Formulade ACCION DR = tasade desercion

DR = AGhegin+ NC = ACeng

ACsegin = cantidad de clientes activos d principio del periodo
NC = cantidad de clientes por primeravez comenzando durante & periodo

AChegin ACeng = cantidad de clientes activos comenzando durante € periodo
Edta formula no trabgjara en un programa de inicio, donde AChegin €5 Cero. Para obtener
unatasa de retencidn, restar latasa de desercion de uno.
Formulade Mark Schreiner: ACeqin = cantided de clientes activos d principio del periodo

DR= &begi ntNC— ACeng
ACbegin +NC

RR=ACend :
ACbegin +NC

NC = cantidad de clientes por primeravez comenzando durante d periodo
ACegnq = cantidad de clientes activos comenzando durante € periodo
DR = tasade desercion

Eda formula es smilar a la férmula de ACCION, pero s puede usx para operaciones
deinicio.

% Halpern (2000).
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