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PROLOGO

La experiencia del cliente llegd a la agenda estratégica del sector financiero
colombiano para quedarse, no como una tendencia de gestién ni como una
respuesta a la presion regulatoria, sino como una conviccién que la banca ha
incorporado a su forma de operar, de decidir y de medir su propio desempeiio.
Este libro es una evidencia de eso.

Reunir en un solo ejemplar las voces de quienes lideran la transformacién de la
experiencia en Colombia no es un ejercicio editorial; es un acto de inteligencia
colectiva. Porque los escenarios que atraviesa el sector hoy: la homogenizacién
de los productos, la aceleracion digital, la entrada de nuevos competidores y
las crecientes expectativas de los clientes, no tienen una respuesta en una sola
organizacion ni en una sola disciplina. La respuesta esta en la suma de aprendizajes
que solo es posible construir cuando el sector se mira a si mismo con honestidad
y comparte lo que ha aprendido.

Colombia ha recorrido un camino significativo. La inclusién financiera es
practicamente universal, los canales digitales concentran hoy la mayor parte de
las operaciones y la infraestructura tecnoldgica del sector esta a la altura de los
estandares internacionales mas exigentes. Pero ese progreso no solo se evidencia en
acceso y tecnologia, también se observa en la calidad de los productos y servicios
ofrecidos. La experiencia que reciben los colombianos al interactuar con su banco
también ha mejorado. En la tltima década, las quejas por cada 100 000 operaciones
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se redujeron de 20 a 8, una caida de mas del 50 % que refleja una transformacién
en la manera en que el sector concibe su relacion con el cliente.

No obstante, estos avances implican ahora una nueva exigencia: desarrollar
experiencias cada vez mas personalizadas y sin fricciones que estén a la altura
de las expectativas de un usuario cada vez mas informado, conectado y exigente.

Responder a ello exige un cambio de perspectiva. La experiencia del cliente no debe
ser tratada como una funcién de soporte o como un indicador mas en el tablero
de gestion. Debe convertirse en un criterio estratégico, como el lente desde el cual
se disenan los productos, se estructuran los procesos, se forman los equipos y se
toman las decisiones de inversion.

Este libro muestra que ese cambio ya estd ocurriendo. Lo estan liderando equipos
que han aprendido a conectar la voz del cliente con los resultados del negocio, a
usar la inteligencia artificial como amplificador del criterio humano y no como
su sustituto y a entender que la mejor experiencia no es la que impresiona, sino la
que resuelve. Que el mejor servicio al cliente es, en ultima instancia, el que no tiene
que ocurrir, porque los procesos funcionan, la comunicacién es clara y el cliente
no tiene motivo para quejarse.

El sector financiero colombiano tiene la oportunidad concreta de convertirse en
referente regional de gestion estratégica de la experiencia. El conocimiento, las
capacidades y los casos de éxito estan. Lo que este libro aporta es la articulacién
de todo ello en un lenguaje comun y accionable.

Espero que la lectura de este libro inspire decisiones, que esas decisiones se
traduzcan en experiencias y que esas experiencias fortalezcan la confianza que el
sistema financiero necesita para cumplir su propdsito mas importante: mejorar la
vida de los colombianos.

Jonathan Malagon
Presidente de Asobancaria
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El sistema financiero colombiano experimenta una transformacion sin precedentes.
La masificacion de los canales digitales, la entrada de nuevos jugadores y la
adopcidn de tecnologias de frontera han reconfigurado radicalmente la forma en
que los colombianos acceden, usan y se relacionan con sus productos y servicios
financieros.

Hoy, el 97 % de los colombianos cuenta con al menos un producto financiero y el
84 % de las operaciones bancarias se realizan a través de canales digitales. En este
nuevo entorno, la competencia ya no se define solo por la oferta, sino por algo
menos tangible pero mas decisivo: la experiencia.

Esta realidad plantea la pregunta que este libro busca responder: ;cémo construye
el sector financiero colombiano experiencias agiles, sin fricciones y que generen
valor en cada interaccidn para sus clientes? La respuesta no es simple, tampoco
es Unica. Este libro intenta aproximarse a ella sumando ocho miradas distintas,
escritas por quienes lideran esta transformacion en el sector.

Durante décadas, el servicio al cliente fue tratado como una funcion operativa, con
un area encargada de resolver problemas, cerrar reclamos y mantener indicadores.
Esa logica esta siendo reemplazada por una conviccién mas profunda, donde la
experiencia no es un departamento, es una decision que permea toda la organizacion,
desde la junta directiva hasta el ultimo colaborador que tenga contacto con el cliente.
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Gabriel Vallejo lo expresa con claridad en el primer capitulo: el reto del servicio
no es tecnoldgico, es de cultura organizacional. Las experiencias memorables no
se construyen en los manuales ni en los procesos, sino en las personas. Y los datos
respaldan esa conviccion: los consumidores con una experiencia positiva gastan
140 % mas y permanecen seis veces mas tiempo con la organizacion.

Colombia ha construido una base sélida para la gestion de la experiencia del
cliente. EI1 100 % de las grandes compaiias declara implementar metodologias de
mejora en la materia, el 90 % mide la experiencia mediante indicadores formales
y el 73 % clasifica su gestion de customer experience (CX) como consolidada. Los
marcos estan, la conciencia estratégica existe y los equipos se han formado y operan
exitosamente.

Pero esa base convive con brechas que revelan que atin queda camino por recorrer.
Tan solo el 29 % de las organizaciones asigna un presupuesto especifico a CX 'y
apenas el 18 % mide su impacto financiero, cifras que, aunque no son exclusivas
del sector financiero, resultan especialmente significativas para una industria que
tiene en la confianza y la relacion con el cliente su activo mas estratégico. El capitulo
de Silvia Arias y Angélica Prieto ofrece precisamente esa lectura: un diagndstico
riguroso que identifica dénde estamos, qué nos falta y cual es la hoja de ruta para
cerrar esa brecha.

Sofia Cardenas relata como el sistema financiero pasé de un modelo sostenido en
la cercania fisica y la relacion personal en oficina a la consolidacién de ecosistemas
digitales, finanzas abiertas y pagos inmediatos, un giro que exigio a las entidades
financieras repensar no solo sus canales, sino sus procesos, sus capacidades y su
forma de generar confianza. Su capitulo ademas, plantea que mas canales y mas
datos no garantizan por si solos una mejor experiencia: la interoperabilidad, la
seguridad percibida y el cierre de las brechas digitales seran fundamentales.

La experiencia no puede disefarse sin entender como funciona el cerebro de quien
la vive. Las personas no toman decisiones financieras de forma racional inicamente,
pues las emociones, el contexto y los sesgos cognitivos afectan profundamente
cada interaccion. Laura Cardona examina este fendmeno con rigor: la ciencia del
comportamiento no busca cambiar la naturaleza humana, sino disefiar contextos
donde la mejor decision sea la mas facil de tomar.

El disefio tiene también una dimension visual y funcional que determina si los
productos se adoptan o se abandonan. Carolina Leén y Yohana Mojica presentan
una trayectoria contundente: siete afios de articulacion entre user experience y
customer experience que llevaron el NPS de negativo a un crecimiento del 66 %.

Los resultados hablan por si solos. Una integracion a Bre-B que no dispard las
quejas, sino que mantuvo una ratio de PQRS de 1 por cada 1000 transacciones. Y
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un modelo de autogestion que contiene el 35% de las solicitudes mensuales sin
incrementar la planta de personal, incluso cuando el volumen crece al ritmo natural
de la expansion del banco.

Medir la experiencia no es suficiente. El desafio es convertir esa escucha en criterio
de decision. Maria Parra articula con precision la evolucion que el sector necesita:
pasar de una légica de satisfaccién a una de monetizacion, donde cada mejora
pueda explicarse en términos de impacto financiero.

Las cifras asilo demuestran: un cliente que vive una experiencia positiva activa sus
productos en menos de siete dias; uno que la vive de forma negativa puede tardar
semanas o incluso no completar el proceso. A esto se suma que la cancelacién rara
vez ocurre de forma aislada, pues cuando un cliente abandona un producto, suele
desvincularse de los demas, amplificando el impacto econémico de una sola mala
experiencia. El costo de perder un cliente siempre supera el de haberlo cuidado.

Gina Rodriguez, Diana Silva y Mario Botina presentan uno de los casos mas
poderosos del libro: la transformacion del sistema de PQRS en el sistema nervioso
de la experiencia del cliente. Entre 2023 y 2025, el banco redujo sus reclamos en un
32 %, alcanz6 un NPS post-resolucion del 64 % y desarrollé ARI, un asistente de
inteligencia artificial que redujo el tiempo de evaluacion de calidad de las respuestas
de las PQRS de 25 minutos a 1,3 minutos con una precision del 97 %.

Pero el hallazgo mas importante no es tecnologico, es filosofico: el reclamo no es
el problema, es el aviso. Por cada cliente que presenta una queja formal, entre 6 y
26 mas tienen el mismo problema sin reportarlo. Las organizaciones que aprenden
a leer esas senales antes de que escalen construyen una ventaja que ninguna
tecnologia, por si sola, puede replicar.

El libro cierra con uno de los retos mas vigentes del sector: la gestion de la
experiencia del cliente cuando esta ya no depende de un solo actor. Yuliana
Pregonero y Sebastidn Ledn examinan precisamente ese desafio. En el mundo de
las finanzas embebidas y los ecosistemas digitales, la experiencia se construye entre
multiples partes: bancos, comercios, plataformas y aliados, y ninguna la controla
por completo. Su capitulo plantea como disefiar experiencias coherentes, confiables
y centradas en el cliente cuando la responsabilidad es compartida y los puntos de
friccién pueden estar en manos de otros.

Este libro no ofrece recetas. Ofrece algo mas valioso: la evidencia acumulada de
quienes estan construyendo, desde adentro, el sector financiero que Colombia
necesita. Los ocho capitulos que siguen no estan escritos desde la teoria. Estan
escritos desde la practica, con datos reales, casos concretos y aprendizajes que solo se
obtienen cuando se toman decisiones dificiles frente a clientes reales. Al final, todo
converge en una misma conviccion: la experiencia del cliente no es una iniciativa ni

XV
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un indicador, es la forma mas honesta mediante la cual una organizacién financiera
puede demostrar que cumple su propdsito.

Eduardo Guacaneme
Decano PRIME Business School de la Universidad Sergio Arboleda
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CAPITULO 1

EXPERIENCIA, SERVICIO Y
HOSPITALIDAD: EL PODER
DE LAS PERSONAS EN LA
TRANSFORMACION
DEL SECTOR FINANCIERO

Gabriel Vallejo Lépez!

Desde que tengo uso de razén he escuchado que el servicio al cliente es una
prioridad de las organizaciones. Todos lo dicen, todos lo repiten, todos lo incluyen
en sus planes estratégicos. Sin embargo, si algo he aprendido en mas de 30 afnos
dedicados a este iinico tema, es que, entre la declaracion de intenciones y la realidad
cotidiana del cliente, existe una brecha enorme, una distancia que, en muchos casos,
no hemos logrado cerrar.

Tuve mi primera experiencia en el mundo del servicio en una compaiiia de seguros,
Mundial de Seguros, cuando estaban en boga el tema de control de calidad, el
Kaizen y todos aquellos métodos que se habian desarrollado, especialmente en
Japon. Estados Unidos los adoptd para sus procesos de produccion y, a nuestro pais,
llegaron los libros y los expertos a hablar del tema. Sin embargo, quien inyect6 en
mi esa curiosidad fue una persona que, mientras dirigia el que, en su momento,
era el mejor hotel del pais, el Bogota Royal, me conté una historia extraordinaria
sobre una nifa de 15 aflos que habia contratado a un fotégrafo para su fiesta y se
le habian velado todas las fotos. En esa época no existia el celular, no habia forma

1  Conferencista internacional en servicio al cliente y autor de libros como Servicio en tiempos de
inteligencia artificial, Las dos caras del servicio, entre otros.
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de recuperar nada. Lo que hizo el hotel para resolver esa situacion se convirtio,
para mi, en la primera evidencia tangible de que el servicio podia transformar la
vida de las personas.

Justo en ese momento llegd a mis manos un libro que se convirti6 en una especie
de Biblia personal: Los momentos de verdad, escrito por Jan Carlzon, un joven
ejecutivo que trabajaba en una filial de SAS, la aerolinea de los paises nordicos, y
que fue nombrado su presidente antes de cumplir los 35 afios. El resto es historia:
logré convertirla en la aerolinea mas puntual del mundo, la compaiia doblé sus
utilidades y se acufi una expresion que cambi6 para siempre la forma de entender
el servicio: “Momento de verdad”, para indicar que todo contacto que tiene un
cliente con alguien de la empresa es un instante que puede transformar la realidad
de esa persona. Con los afios me converti en un muy buen amigo de Carlzon, a
quien tuve oportunidad de volver a ver hace un par de afios.

Desde ese momento, el servicio se ha convertido en mi obsesidén, en mi mantra,
no solo desde el punto de vista de las empresas, sino, sobre todo, en la vida misma.

El servicio como reto de la vida

La gente asocia el mundo del servicio con problemas en las organizaciones. Es decir,
cuando pensamos en servicio, pensamos en empresas, y los problemas del servicio
no son el reto de las empresas. El reto del servicio es el reto de la vida.

Piense por un segundo cémo es su cotidianidad. Usted se levanta, va a su puesto
de trabajo, pero antes de llegar se quiere tomar un café en la cafeteria de la esquina.
Alguien lo tiene que atender. Pero, al llegar a su puesto de trabajo, usted tiene que
atender a alguien. Tomar un taxi, pagar un café, comprar unos tiquetes. La vida es
el servicio mismo. Nuestra cotidianidad, nuestras acciones, todas estan cruzadas
por la experiencia, el servicio y la hospitalidad. Y cuando logremos tener conciencia
de lo que significa vivir a través del servicio, la vida fluird mucho mas.

Dentro de todo este espectro, el sector financiero tiene un rol preponderante.
No solo genera infinidad de interacciones con millones de usuarios, sino que
variables como la tecnologia se van convirtiendo en apoyo y, en muchos casos,
en diferenciadores de lo que hace cada organizaciéon. Hemos visto la enorme
evolucion de las instituciones desde el punto de vista conceptual y metodoldgico.
La planeacion estratégica que haciamos hace 10 o 15 aflos no tiene ninguna relacién
con lo que vemos hoy. Hemos visto pasar frente a nosotros muchos modelos
organizacionales: planeacion estratégica, reingenieria, calidad total y estrategia del
océano azul. Todas validas de acuerdo con la prioridad de cada organizacion: todas
son igualmente utiles. Sin lugar a dudas, lo tnico que en los afios no ha cambiado
es el poder del cliente frente a las organizaciones.
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Y, si el servicio cruza toda nuestra vida, la pregunta que debemos hacernos es:
;qué estamos haciendo, concretamente, para generar experiencias que las personas
recuerden? Porque ahi, en la memoria del otro, es donde el servicio se convierte
en algo verdaderamente poderoso.

Experiencias memorables: del alma, no del manual

Uno de los temas mas relevantes hoy esta en lo que significa lograr generar
experiencias memorables de servicio. Tradicionalmente, se ha pensado que las
experiencias memorables se construyen en las oficinas, en los procesos, en los
manuales. Y la verdad es otra. Las experiencias memorables salen del fondo del
alma de los empleados.

La razén es muy simple: las experiencias memorables no son transaccionales, son
relacionales. Las experiencias memorables no son de procesos, son de personas.
Dicho de otra forma, el foco y la importancia de las experiencias estan en el talento
humano. Esa es la razén para entender e interiorizar por qué en las empresas lo mas
importante no son los clientes: lo mas importante son los empleados. Porque sin
empleados felices y satisfechos, jamas podremos tener clientes felices y satisfechos.

Quiero ilustrar este punto con algo que me sucedio recientemente. Corro maratones,
una al aflo. Para la maratdn de este aflo, que corri en Copenhague, mi esposa y yo
tenemos una tradicion: en el pais donde hacemos conexion, compramos algo para
celebrar después de la carrera. Esta vez hicimos parada en Madrid. Fui al duty-free,
tomé una botella de champdn, hice la fila. Delante de mi habia un joven espafiol
de 22 0 23 anos que le mostrd su documento de identidad a la dependienta para
comprobar que era mayor de edad. Cuando llegd mi turno, saqué mi cédula y se
la entregué. Me mir6 desconcertada y me dijo: 4Y esto?”. Le respondi: “Para que
usted sepa que yo si soy mayor de edad”. Se murié de la risa. Pagué, me fuiy, justo
saliendo, miré el recibo: me habia cobrado un 20 % menos. Me devolvi y le dije:
“Seforita, hay un error, me cobré menos”. Y me respondi6: “No, no hay error.
Llevo 6 meses trabajando en este aeropuerto. La tinica persona que me ha hecho
reir ha sido usted”.

Esa dependienta no encontrd en ningiin manual de funciones la instruccion de dar
un descuento a quien la hiciera sonreir. Eso sali6 de su alma. De alguien que, en
su intimidad, decidi6 que ese tipo que iba de viaje merecia 10 minutos de alegria.
Esas son las experiencias memorables: momentos de vida que uno genera con el
otro de manera auténtica.

Otra experiencia que vivi me marc6 profundamente. Corri la maratén de Milan
hace unos afios. Me hospedaba en un hotel que no era especialmente lujoso, pero
lo que hicieron me cambid la perspectiva del servicio para siempre. El dia antes
de la carrera bajé al lobby y encontré sobre una mesa bananos, barras de cereal y
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aguas, todo lo que un corredor necesita la noche previa. Habia un cartel pequeno
que decia algo asi como: “Sabemos que mafiana es su gran dia. Estamos con usted”.
Al regresar de la carrera, destruido, llegué al hotel y el personal entero me aplaudié
en la puerta. El botones me entregd un cartén con todos los tiempos de la carrera y
una nota firmada por el equipo del hotel felicitaindome. Ese gesto, que no me costd
nada como cliente, hizo que yo no dejara de hablar de ese hotel durante afios. Y
ese hotel no era de cinco estrellas. Era un hotel que habia decidido que sus clientes
merecian algo memorable.

Figura 1. Servicios o productos

Al llegar al hotel, ‘
iWOW! iToda nuestra

tarjetas con mi i energial
: nombre |

;Qué sigpiﬁca una L
experiencia
memorable? Reservé con T T

un ano de

anticipacion l l

1

\ Simplemente
solicité —-—-—-p
‘ 2 bananos

durante la cena

La esencia
no esta solo
en los detalles

Gabeiel Vallejo Ligez

Fuente: elaboracion propia.

“Las experiencias memorables se construyen con
detalles, no con presupuestos”.

Y si usted cree que esto solo pasa fuera del sector financiero, piénselo de nuevo.
Pensemos en cuando entregamos un crédito para vivienda o un crédito para un
vehiculo. En esos momentos estamos transformando literalmente la vida de la
gente: una casa, una familia bajo un mismo techo. ;Qué tanto hacemos cuando
desembolsamos el crédito? ;Qué tanto le hacemos sentir a ese cliente que nos
importa su logro? ; Cuantas ideas de manera creativa desarrollamos para generar en
esos clientes experiencias memorables? No se trata de dinero. No se trata de regalos.
Se trata de como logramos subir los estandares, de qué tanto estamos dispuestos a
ver el mundo desde una perspectiva diferente.

Pero estas experiencias no solo generan emociones; generan resultados concretos,
y eso es exactamente lo que demuestran los datos sobre retencion y fidelizacion.
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El reto no es vender mas, sino retener
y fidelizar mejor

Uno de los temas mas relevantes hoy dentro del sector financiero es como logramos
crecer nuestra cartera de clientes. Muchas organizaciones lo necesitan, lo desean.
Pero crecer normalmente tiene repercusiones en los niveles de servicio que
prestamos. Sin embargo, ese no es el verdadero tema. El reto del servicio no es
vender mas. El reto del servicio es retener y fidelizar mejor.

En general, las empresas se obsesionan con tener més clientes, y el foco deberia estar
centrado en cdmo retengo, como fidelizo y luego cdmo atraigo clientes nuevos. Los
datos son contundentes: segun un estudio de Harvard Business School, es entre 5
y 25 veces mas costoso adquirir un nuevo cliente que retener uno existente (Gallo,
2014). Retener apenas el 5% de los clientes que se van puede incrementar las
ganancias entre un 25y un 95 % (Reichheld y Sasser, 1990). Las empresas pierden
entre el 20 % y el 70 % de sus clientes nuevos antes de 100 dias (Coleman, 2018). Y,
sin embargo, seguimos obsesionados con la adquisicion.

Uno de los ejemplos mas poderosos que conozco en este sentido es Zappos, la tienda
de comercio electronico que fue comprada por Amazon por mas de 1200 millones
de dolares. Cuando me preguntan por qué admiro tanto a Zappos, la respuesta es
simple: por su cultura organizacional. Tony Hsieh, su fundador, logré establecer
10 valores y principios que surgieron de los propios empleados. Cuando tuve el
privilegio de estar en Zappos un par de dias, vi coémo la gente llevaba literalmente
tatuados los valores de la empresa. Las placas de los carros tenian los valores y el dato
mas revelador: el 75 % de sus ventas provenian de clientes repetitivos. Presupuesto
de marketing cercano a cero. Eso es lo que significa retener y fidelizar.

Tony Hsieh fue, ademas, el creador del concepto del efecto wow: esa sensacion de
haber impactado al cliente sin que este siquiera lo perciba. Una mujer compraba
un par de zapatos azules, y él no le enviaba un par; le enviaba 5 pares de todos los
colores para que escogiera. Sin cobro por envio ni por devolucién. El impacto para
la gente era abrir la caja y decir: “{Wow?!”.

Hay una anécdota de Zappos que vale la pena contar. Tony Hsieh estaba en la
convencion mundial de compra de zapatos en San Francisco con un proveedor
muy importante. Eran las 11:30 de la noche cuando llegaron al hotel, y el proveedor
dijo: “Tengo un antojo de pizza” Fueron a la recepcion; todos los restaurantes
estaban cerrados; el concierge no tenia datos de ninguno. Entonces Tony le dijo
al proveedor: “Llame al call center de Zappos y pida las direcciones”. Lo puso en
altavoz. Le contestaron de Zappos y el operador le dijo: “Sefior, yo quiero que usted
sepa que nosotros vendemos zapatos, no pizzas, pero con mucho gusto ya le doy
los datos del lugar donde puede comprar”. Eso refleja lo que significa una cultura
organizacional coherente: la coherencia entre lo que decimos y lo que hacemos.
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Y si los datos sobre retencién son tan contundentes, ;por qué seguimos mas
obsesionados con medir que con actuar? Porque ahi es donde entra uno de los
grandes espejismos del sector financiero: las métricas.

Las métricas: el NPS no es la estrategia

Otro tema fundamental en el sector financiero son las métricas, es decir, las
mediciones en el tema del servicio: los Net Promoter Score (NPS), las encuestas
de satisfaccion, los indicadores de experiencia. Sin embargo, en muchos casos
pienso que estamos mas obsesionados con el resultado del NPS que con tener una
estrategia clara, concreta y coherente de servicio y experiencia.

Dicho de otra forma: mientras no tengamos y despleguemos toda nuestra estrategia
a lo largo y ancho de la organizacion, jamas sabremos si el resultado de dicha
medicién obedece a la ejecucion de una estrategia bien pensada o si es un tiro al
aire. Si la organizacion no tiene una estrategia de servicio, o si la tiene, pero no la
ha desplegado, el resultado del NPS es poco mas que azar. El foco debe estar en la
estrategia de servicio, y, si no la tenemos, debemos construirla.

Porque hay una brecha que deberia inquietarnos profundamente: segin Bain &
Company, el 80 % de las empresas cree dar un servicio superior, pero solo el 8 %
de los clientes lo confirma (Allen et al., 2005). Esa diferencia entre la percepcién
interna y la realidad del cliente es el territorio donde se juega todo.

Si la estrategia es lo que realmente importa, la pregunta natural es: ;cudles son
las variables que componen un buen servicio? Porque, sin entenderlas, cualquier
estrategia carece de fundamento.

La formula del servicio

Si el servicio es el reto de la vida, no seria coherente no explorar cuales son las
variables que lo componen. Victor Kuppers, uno de los referentes mas importantes
del mundo en la materia, desarroll6 una férmula que yo ajusté y que me acompaia
en cada una de mis mas de 1600 conferencias en todo el mundo.

Laférmulaes: S=[(C + H) x a] elevado a P.

El servicio que usted presta es igual a su conocimiento mas su habilidad. Ahi
sumamos a todos. Donde la gente multiplica es en la actitud. Y donde la gente se
eleva es en el proposito.

Conocimiento y habilidad: la base

Cuando yo le pregunto a alguien cudnto vale en servicio, la respuesta tipica es:
mucho. Y cuando pregunto por qué, me dicen: tengo experiencia, tengo una
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maestria, hice un MBA. Eso es conocimiento y habilidad. Es fundamental, es la base,
pero ahi estamos todos. El conocimiento y la habilidad suman, pero no diferencian.

Actitud: el multiplicador

El mundo del servicio es el mundo de la actitud. Punto. Hay gente con actitud y
perfil de servicio, y gente sin actitud y perfil de servicio. No hay mas.

Actitud de servicio es la de la gente que ama lo que hace, que esta comprometida
con quien esta atendiendo, que se levanta y sonrie frente a la vida, que pone los
problemas en su dimension real. Yo paso mucho tiempo de mi vida viajando,
5 dias a la semana entre un hotel, un avién y un aeropuerto. Veo mucha gente
todos los dias y me impresiona sus caras. En general, la gente vive con una cara
de amargura infinita. A veces me dan ganas de preguntarle a alguien: “;Quién se
le murié? ;Qué le pas6?”. Y yo le digo a la gente: “Todos tenemos problemas, pero
hay que relativizar los problemas. Los problemas de verdad son un familiar con
cancer, alguien sin trabajo, la enfermedad de un ser querido” Pero los problemas
de nuestra cotidianidad son otros: se dano la fotocopiadora, esta lloviendo o hace
mucho sol. E1 95% de la gente, lo primero que hace cuando se levanta, es ver el
celular. Si, en lugar de eso, usted se sentara en la cama y le diera gracias a la vida por
lo mas importante, por tener salud, la percepcion suya frente al dia seria distinta.

Quiero contar una anécdota que refleja perfectamente lo que es la actitud. Hace
poco, en el hotel donde me hospedaba, bajé al restaurante después del gimnasio.
El mesero me mird y, en voz alta, para que todo el restaurante escuchara, me dijo:
“Sefior Vallejo, usted ya le gano la partida a la vida”. Yo estaba en pantaloneta y tenis.
Me senti Superman. Ya habia hecho el dia. Eso es actitud de servicio. Nadie le enseiid
eso al mesero. No estd en el manual de funciones, no esta en el procedimiento de
ser mesero. Pero su propdsito es que quien llegue al restaurante se lleve algo grato,
magico y maravilloso.

Lo contrario también ocurre. Iba camino a Tunja un domingo por la noche y
paré en una estacion de gasolina que tenia una tienda de conveniencia. Me bajé y
compré un sandwich de jamoén y queso. Fue el mejor sandwich que habia comido
en mucho tiempo. Ocho dias después, cuando volvi a pasar, ya venia pensando en
ese sandwich desde que sali de Bogota. Llegué al sitio, entré y miré el lugar donde
estaban los sindwiches: no habia. Le dije a la empleada: “Seforita, ;los sandwiches?”.
Y me respondio: “Lo que hay es lo que ve”

Me sali, me senté en el carro y, como habia un vitral, veia a la empleada adentro.
Me dije a mi mismo: “El problema no es de ella. El problema es de la empresa.
No saben seleccionar. Buscan una persona en la mitad de la nada, que viva a dos
cuadras, seguramente para ahorrar el transporte. En la mayoria de los casos, la
responsabilidad no es de la gente; es de quien los contrata”
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Propdsito: la potencia

El proposito de vida es lo que eleva todo lo demas. Y el propdsito no es, como
mucha gente piensa, ganarse una quincena. Todos trabajamos por una quincena,
pero hay mil quinientas maneras de ganarsela siendo feliz con lo que uno hace.

El mejor ejemplo de cuando uno no tiene claro el propésito son muchos amigos
mios. Cuando les digo: “Bueno, jcual es su proposito de vida?”, me responden:
“Jubilarme” Y les pregunto: “;Para qué quiere jubilarse?”. “No sé, pero me quiero
jubilar”. Llame a un jubilado sin propdsito el dia siguiente, a las 8:10 de la mafana.
Tiene mas ambiente el programa del Minuto de Dios.

El proposito no es algo que se encuentre de un dia para otro. No es que el sdbado,
de 8 a 10, vaya usted a encontrar el propdsito. El propoésito se construye todos
los dias, se va desarrollando todos los dias. Lo importante es dedicarle tiempo a
esa busqueda, a leer, a estudiar, a prepararse. Porque el dia que uno encuentra el
proposito de vida, la vida fluye. Uno no necesita motivacion de nadie.

Hay un libro que es una especie de Biblia mia en este tema: El elemento, de Ken
Robinson, posiblemente el pensador mas importante en términos de educacion,
creatividad e innovacion. Robinson dice que el elemento es el punto de encuentro
entre lo que a mi me apasiona y lo que yo hago. Ahi hay un flow, una zona donde
uno puede trascender y trasegar en paz. Y entre la intuicion y la razén que uno le
pone, uno va encontrando el camino del propdsito. El problema no es no tener el
proposito. E1 95 % de la gente con la que yo interacttio en las conferencias no tiene
claro el propdsito. Me lo dicen porque yo lo pregunto. El reto es que uno trabaje
en encontrarlo.

Solo el 13% de las personas en el mundo son felices en su trabajo, segtin Gallup
(2013). EI 87 % restante llega todos los dias a su empresa, cruza la recepcién y se
dice a si mismo: “Esto no me hace feliz”. Es un dia menos de la vida. Y eso tiene un
impacto directo y demoledor en la calidad del servicio que esas personas prestan.

Quiero contar una anécdota que ilustra perfectamente lo que significa dedicarles
tiempo a las personas y entender su propdsito. Hace un mes iba a dictar una
conferencia en México. Me levanté a las tres de la mafana y sali de mi apartamento.
Cuando iba saliendo, me encontré con Martin, el vigilante del turno de noche,
que estaba terminando su jornada. Le dije: “Martin, voy para el aeropuerto; si le
sirve, lo llevo hasta donde me diga”. Nos montamos, empezamos a hablar. Martin
es un crack; lleva 20 afos en el conjunto y no ha habido un solo dia, en esos afos,
en que yo lo haya visto sin sonreir. En la mitad del trayecto le pregunté: “Bueno,
Martin, ;y cual es su propdsito de vida?”. Y me dijo: “Don Gabriel, muy facil, yo
solo quiero dos cosas: que mis dos hijas puedan entrar a la universidad y que sean
buenos seres humanos”
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Por la noche, cuando estoy frente al espejo de mi bafo, veo a Martin a mi lado
y me reflejo en él. Nadie necesita que le ayuden; lo que la gente quiere es que la
escuchen. Un minuto, un trayecto, 10 minutos. Martin no me pidi6 dinero para la
universidad, pero sé que, para él, esa conversacion tuvo un valor infinito, porque
las personas quieren sentir que hay alguien a quien le importan en el proceso de
construir su vida. Y para eso no se necesitan horas ni manuales; se necesita alma.

La férmula nos dice qué compone el servicio a nivel individual. Pero, ;como se
despliega todo esto en una organizaciéon? La respuesta empieza por un concepto
que muchos mencionan, pero pocos viven de verdad: la cultura.

La cultura organizacional: el punto de partida

Yo siento que el punto de partida en todo lo que tenga que ver con las organizaciones,
pero especialmente con lo referente al mundo del servicio, esla cultura organizacional.
Es el eje central y fundamental de cualquier empresa, independientemente del
tamano o sector en el que se desemperie.

;Como logramos mantener, cultivar y potenciar esos valores, esos principios que
hicieron crecer el negocio y que se consolid6? ;Cémo logramos que los funcionarios
de hoy sientan el mismo amor y la misma pasion que quienes fundaron nuestra
institucion?

Y entonces la gran pregunta es: ;qué deberiamos hacer? Y la respuesta es muy
simple, y aunque parezca obvia, es real: con la repeticion. Dia tras dia, volver sobre
los valores, los principios, lo que hace que nuestra institucion sea lo que es. La gente
se va de muchas organizaciones porque no le dedicamos suficiente tiempo a ese
elemento fundamental que es la cultura.

El mejor ejemplo de coherencia que conozco es la carta anual de Jeff Bezos a sus
empleados. Desde hace mas de 20 afios, el mensaje es el mismo: la prioridad son
los clientes. Esa consistencia es lo que construye cultura.

Porque la virtud no es algo que se pueda transmitir en un manual o en un video.
La cultura debe vivirse diariamente. Los funcionarios deben experimentarla. Si
dentro de nuestro ADN, en nuestra cultura, esta el valor por el cliente y el respeto
por los empleados, eso lo debemos vivir en la cotidianidad.

Piense por un segundo en su banco, en su institucién financiera: ;qué acciones
diarias, repetitivas y conscientes realiza usted para lograr que sus funcionarios no
solo compartan, sino que vivan la cultura de la organizacién? Algunos veran esa
media hora como una pérdida de tiempo. Resulta que es todo lo contrario.

La coherencia en la cultura organizacional es lo que despliega los comportamientos
de los equipos. Si cada afio el presidente de la empresa sale con un tema distinto
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—este afio le apuntamos a la reingenieria, el proximo a la transformacion digital,
el otro a la experiencia del cliente—, la gente no sabe para donde va.

“La cultura se come a la estrategia para el desayuno’.

Y sila cultura es el punto de partida, el area encargada de construirla, nutrirla y
defenderla dentro de la organizacién tiene que ser una de las mds estratégicas: el
talento humano.

El talento humano: el area mas importante
de la organizacion

Una mencién muy especial dentro de este capitulo esta relacionada con el drea de
talento humano; en mi opinion, de lejos, el area mas importante y estratégica de
la organizacion. Por muchas razones, pero por una especifica: si las experiencias
memorables de servicio estan ancladas en la gente, es el area de recursos humanos
la encargada de liderar, en coordinacién con las demas dependencias, el redisefio
e implementacion de los procesos estratégicos de servicio.

Sin embargo, en muchas empresas hemos llevado al drea de talento humano a
desempenar un rol que no tiene la relevancia que deberia. En muchos casos, las
areas de talento humano de nuestro medio han terminado convertidas en las
responsables de organizar la fiesta de fin de aflo, el Dia del Nifio, la relacién con la
caja de compensacion y el manejo del sindicato. Pero los temas estratégicos, como
el servicio y la experiencia del cliente, cuya participacion es fundamental, estan
relegados. El drea de talento humano, en una reunion estratégica de servicio y
experiencia del cliente, muchas veces no estd. Y eso es un error gravisimo.

Hay cinco procesos estratégicos de talento humano que son criticos para el servicio:
1. Definicion de perfiles

;Qué tipo de persona quiero en mi institucion? Cuando un cliente entra al banco o
ala entidad financiera, ;a quién quisiera ver? ;Qué tipo de persona nos representa?
Los perfiles de hoy no son los mismos de hace 5 0 10 afios. Muchas empresas siguen
pensando que buscar un vendedor es buscar a alguien con 15 afios de experiencia
en ventas, pero el mundo no va necesariamente por ahi. Necesitamos personas con
actitud de servicio, y eso debe estar reflejado en el perfil.

2. Seleccion de personal

La seleccion del talento puede ser, de lejos, la responsabilidad mas significativa que
tiene un buen lider. Sin embargo, la mayoria de nosotros, cuando nos preguntan
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ddénde aprendimos a hacer seleccidn, respondemos lo mismo: en la universidad
de la vida.

La seleccion, que es ni mas ni menos que decidir quién me acompana al puerto al
que quiero llegar, en la mayoria de los casos la manejamos de manera empirica. La
seleccion es un tema técnico cuyos expertos son los profesionales de talento humano.
Sin embargo, el 95 % de las personas a las que les pregunto en las conferencias si han
participado en procesos de seleccion me responden que si 'y, cuando les pregunto
ddénde aprendieron, me dicen que en la universidad de la vida. Entonces, cuando no
se tiene la técnica, después de hacer las entrevistas, la gente termina preguntando
sile gustd el candidato o no, como si fuera un reinado de belleza. Yo les digo: “No
es si le gusto; es si el perfil que definimos tiene las competencias necesarias para
hacer lo que vamos a hacer”

Y el problema real es este: la mayoria de las empresas no cuantifica ni dimensiona
el costo oculto de seleccionar mal al personal. Es igual de grave seleccionar mal
que perder un gran cliente.

Llamé al presidente de esa compaiia de tiendas de conveniencia donde me encontré
con la empleada del saindwich y le dije: “Déjeme estar una semana en una tienda
y yo le garantizo que le aumento las ventas en un 50 %. Ponga dos personas con
actitud de servicio, como el mesero del hotel que me dijo que yo ya le habia ganado
la partida ala vida, y le triplican los resultados”. Es un problema de talento humano,
no de la gente que esta ahi.

3. Induccion

Tenemos que sustituir los manuales largos y aburridos por una palabra clave:
cultura. Centrarnos todo lo posible, con el nuevo integrante de nuestra organizacion,
en transmitirle nuestro ADN, nuestros valores, nuestros principios y nuestro
comportamiento dentro y fuera de la institucion.

4. Capacitacion

;Como nos concentramos en capacitar mas para la vida y menos para el puesto de
trabajo? En otras palabras, ;como logramos un equilibrio entre ambos modelos
de formacién? Porque el 68 % de los clientes se pierden por la actitud de los
empleados (Rockefeller Corporation, como se cit6 en Gattorna, 2006). Solo el 1%
se pierde porque muere, el 3 % porque se muda, el 5% por habitos de consumo, el
9% por precio, el 14% por mala calidad del producto. El 68 % restante se pierde
por la actitud de quien los atiende. Si eso es asi, ;como vamos a capacitar solo en
producto y en proceso?
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5. Evaluacion del desempeiio

;Coémo logramos disefiar mecanismos que nos permitan evaluar al cliente interno en
términos de servicio? Dicho de otra forma: ;cdmo logramos que los colaboradores
tengan una medida por la cual los evaluemos en términos de la calidad del servicio
que prestan? Si no lo medimos, no lo gestionamos. Y si no lo gestionamos, no lo
mejoramos.

Pero los procesos de talento los ejecuta alguien. Y ese alguien, con su ejemplo diario,
marca la diferencia entre una cultura viva y una cultura de papel.

Los lideres: el espejo del equipo

El comportamiento del lider es el que sigue su equipo. Lo que me dice el lider en el
dia a dia lo llevo a la cena de mi casa, lo comparto con mis hijos y con mi esposa.
Es mucho mds impactante de lo que creemos. He visto vidas muy aporreadas por
malos liderazgos y he visto gente muy exitosa, entendida como muy feliz en lo que
hace, por haber tenido buenos lideres a su lado.

Yo hago esta pregunta en todas mis conferencias: “Digame, ;cual es el jefe que
usted mas ha admirado en su vida?”. La gente ha tenido tres, cuatro, maximo cinco
jefes buenos. Y cuando les pregunto por qué lo admiraban, nadie me dice: “Porque
hablaba idiomas, porque tenia un carro bonito, porque vivia en tal parte”. Todos, sin
excepcion, me dicen lo mismo: “Esa persona me ayudo a ser mejor ser humano”

Porque servir es eso: ayudar a los demads a vivir mejor, a ser mejores seres humanos.
Los cargos pasan. Hace 10 afios, el presidente del grupo mds importante era tal,
y hoy usted se lo encuentra caminando con un helado en la mano. Punto. Lo
relevante es a cuanta gente lograron inspirar esos lideres y cuanto legado dejaron
en las personas que trabajaron con ellos.

Me viene a la mente el ejemplo de Roger Federer. Cuando se retird, hace unos afos,
estaba jugando un partido de dobles con Nadal en Londres. Lo que gener6 en la
gente fue algo que yo nunca habia visto en el deporte: la gente lloraba y se abrazaba.
Pero lo mas impresionante no fue eso. Federer tenia entre 12 y 13 patrocinadores.
El domingo siguiente a su retiro, 6 de esos patrocinadores publicaron, en los 12
periodicos mas importantes del mundo, una doble pagina para darle las gracias.
Ninguno hablé de cuantos titulos gané. Todos, sin excepcion, usaron esta expresion:
“Usted ha sido un caballero dentro y fuera de la cancha” Ese es el legado. De eso
se trata la vida, no del numero de titulos.

Hay una pregunta critica que debemos hacernos como lideres en el sector financiero:
scuanto tiempo de la semana les dedicamos a nuestras personas? Cuando les digo
esto, muchos jefes me responden: “;Sabe qué, Gabriel? Es que para eso no tengo
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tiempo”. Y yo les digo: “Si usted no tiene tiempo para sus empleados, no tiene
tiempo para sus clientes, porque son sus empleados quienes cuidan a sus clientes”.

Del lider pasamos al sistema, porque, por mas que tengamos la mejor gente y los
mejores lideres, silos procesos le ponen trabas al cliente, todo lo anterior se diluye.

Los procesos: el palo en la rueda

Un segundo elemento que me parece fundamental es el tema de los procesos.
Tradicionalmente, el palo en la rueda en la prestacion del servicio esta en la
complejidad de los procesos. Muchas veces nos atienden personas que ni siquiera
entienden por qué las cosas se hacen de determinada manera y no de una forma
mas agil.

En el sector financiero tenemos historicamente la mentalidad, que puede ser valida,
dela cantidad de regulaciones que existen dentro del sector. Y dichas regulaciones
son, en muchos casos, la excusa del funcionario para prestar un servicio que no sea
memorable o excepcional. La regulacion existe; el proceso es necesario. De lo que se
trata es de entender e interiorizar cémo, sin saltarnos el proceso, logramos volverlo
mas amable y cercano al cliente. Cémo logramos que, en vez de que el usuario
tenga que dar muchas vueltas, podamos resolverle de manera mas agil y expedita.

Gran parte de la solucion esta en esa palabra tan magica que es la empatia, pero
no la empatia de ponerse en los zapatos del cliente; eso se queda corto. Hablo de
caminar como si yo fuera el cliente. Dicho de otra forma: cémo, cada vez que vamos
a redefinir o redisefiar un proceso, nos salimos de nuestro puesto de trabajo y nos
paramos en la fila del cliente, con el fin de poder desarrollar el proceso pensando
en él y no en nuestra entidad.

Si tan solo pudiéramos analizar los cinco procesos criticos de relacionamiento con
nuestros clientes y buscarles una optimizacion, la realidad seria bastante diferente.
No se trata de cambiar todo. Se trata de identificar aquellos puntos donde hay
friccién y manejarlos. En conclusion, disefiar los procesos de afuera hacia adentro
y no de adentro hacia afuera.

Y dentro del sistema hay una variable que ha entrado con fuerza en los tltimos
aflos y que merece una reflexion honesta: la tecnologia.

La tecnologia: complemento, no sustituto

La tecnologia también se convierte en un elemento fundamental en la actualidad,
en términos de como la usamos de manera adecuada y eficiente para lograr que
nuestro cliente esté mas feliz y satisfecho.

15



16

UNA BANCA PENSADA PARA LAS PERSONAS

Sin embargo, tengo una conviccion que quiero compartir con total claridad. Hace
un par de afios me invitaron al Congreso Mundial de Logistica en México. Yo era el
unico speaker que no hablaba de logistica, sino de servicio y experiencia de clientes.
Antes de mi presentacion, subi6 la directora mundial de nuevos desarrollos de una
de las empresas de tecnologia mas importantes del mundo, una mujer excepcional.
Mostrd sus dos ultimos desarrollos: un carro no tripulado y una tractomula no
tripulada. Y yo hice lo que hace un colombiano normal: llevé mentalmente ese carro
a Bogota, a la calle 72 con Caracas. Y luego pensé en esa tractomula sin conductor
recorriendo la ruta Medellin-Cartagena.

Con esto no quiero decir que la tecnologia no sea relevante ni que no esté aqui. Con
esto lo que quiero decir es: no piense que la inteligencia artificial y la tecnologia van
a sustituir el servicio que usted, por su cultura, en 15 afios no ha hecho. Porque el
reto del servicio no es tecnoldgico. El reto del servicio es de cultura organizacional.

No puede pretender que un banco me diga hoy que va a mejorar sus niveles de
servicio de manera impresionante porque tiene un chatbot. Importante, definitivo,
fundamental, sin lugar a dudas. Pero nunca se le olvide que manana, frente a su
escritorio, habra un cliente diciéndole que no le pagaron la péliza, que no le dieron
el sobregiro y que esta insatisfecho.

Le cuento algo personal que refleja esto. La semana pasada llamé a una aerolinea
para hacer una reserva y me contest6 un chatbot. Hice la reserva, todo aparentemente
bien, y me acosté a dormir. A las tres de la mafiana me desperté mirando el techo,
pensando: “;Sera que si reservé bien o no?”. Porque yo soy de las personas que
quieren que alguien les diga: Sefior Vallejo, su silla es la 7F. Que, si llego al counter
y me dicen que no aparezco, yo pueda decir: “Hable con Lucy del call center, no
hable con el chatbot suyo”. Mucha parte de la poblacién todavia ve el servicio en
esa interacciéon humana.

Acabo de publicar mi séptimo libro, que se llama Servicio en tiempos de inteligencia
artificial. Una de las conclusiones mas reveladoras es que, en Colombia, el 65 % de
la gente que llama a un call center hoy quiere seguir hablando con un ser humano
y no con un chatbot. En un mundo lleno de tecnologia, la interacciéon humana se
estd convirtiendo en una experiencia verdaderamente de lujo. Mirar a los ojos,
saludar, despedirse: eso estd adquiriendo un valor que antes ddbamos por sentado.

Todo lo anterior cobra una dimension especial cuando hablamos de una de las
misiones mas importantes del sector financiero en América Latina: la inclusion.

La inclusion financiera: una prueba de fuego

La inclusion financiera ha sido una prueba de fuego en el sector. Lograr que cada
vez mas colombianos accedan al sistema financiero no es solo un reto pedagogico,
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sino, sobre todo, de servicio y experiencia frente a ese nuevo cliente. Ese usuario
que llega por primera vez a una entidad financiera trae consigo una mezcla de
expectativa, desconfianza y vulnerabilidad que exige de nosotros lo mejor de lo
que SOmos.

No basta con abrir la puerta. Hay que acompanar a ese nuevo cliente; hay que
hacerle sentir que pertenece, que es bienvenido, que su presencia importa. Y eso no
se logra solo con la tecnologia; se logra con personas que entiendan que la inclusién
financiera es, en su esencia, un acto de servicio y de hospitalidad.

Y si todo esto lo elevamos a su maxima expresion, llegamos a un concepto que
ha cobrado una enorme relevancia en los ultimos afios y que tiene el poder de
transformar cualquier sector, incluido el financiero.

La hospitalidad irracional en el sector financiero

Hay una palabra que ha cobrado enorme relevancia en los ultimos afnos: “la
hospitalidad”, entendida en su expresién mas simple como la manera de lograr una
conexion Unica, magica y memorable con nuestros clientes; no la hospitalidad de
un hotel, sino la hospitalidad como filosofia de vida aplicada a cualquier sector,
incluido el financiero.

Quiza uno delos mejores ejemplos que conozco lolei en unlibro que he recomendado
mucho ultimamente: Hospitalidad irracional, de Will Guidara, quien fue gerente
del restaurante numero uno del mundo en 2017, el Eleven Madison Park. Guidara
utilizaba un método que me parece extraordinario: el briefing diario. Media hora
antes de abrir el restaurante, reunia a los 150 funcionarios. Cinco minutos de temas
administrativos y el resto del tiempo dedicado a la esencia del negocio: el servicio
superior, las experiencias memorables vividas dentro y fuera del restaurante, y las
acciones de hospitalidad irracional logradas la noche anterior. Todos los dias sin
falta. No dos dias, ni tres. Todos los dias.

+Qué se lograba con esto? Impregnar al equipo de amor y pasion por el servicio
y por el cliente. Dia tras dia, esa accién tan simple ratificaba en los empleados, de
manera individual y colectiva, que la razén de ser del restaurante eran sus clientes.
Al terminar cada reunion diaria, la gente literalmente queria tragarse el mundo.

Una noche, un comensal europeo que estaba a punto de irse de Nueva York le
menciono a un mesero que lo tnico que no habia logrado hacer en la ciudad era
comerse un hot dog en la calle. En cuestion de minutos, Guidara envi6 a alguien a
comprar un hot dog del carrito de la esquina, lo sirvié en un plato fino y se lo llevo
al comensal. Ese gesto, que costd dos ddlares, generd una historia que ese cliente
cont6 cien veces. Eso es hospitalidad irracional: como lograr algo que ni siquiera
el cliente pueda imaginar.
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Mi conclusion es simple: es muy facil ir mucho mas alld en lo que hacemos en el
sector financiero. Pensemos en cuando entregamos una tarjeta de crédito, cuando
aprobamos un crédito educativo o cuando un cliente cumple 20 afios con nosotros.
;Qué tanto hacemos en esos momentos para que el cliente sienta que nos importa?
No se trata de dinero. Se trata de creatividad, de atencion y de humanidad.

El camino por delante

Es asi, entonces, como el tema del servicio, la experiencia y la hospitalidad toman
cada dia un rol mas definitivo y preponderante en lo que hacemos, y especialmente
en el sector financiero. Yo siento que se han hecho esfuerzos importantes y
significativos en el sector y, en general, en las organizaciones. Pero el camino es
aun muy largo por recorrer.

El servicio excepcional no es un departamento, no es una campaia, no es un
indicador mas en el tablero de control; el servicio excepcional es una decision
de vida que permea toda la organizacion, desde el presidente hasta el dltimo
funcionario que tiene contacto con un cliente.

Los clientes con una experiencia positiva gastan 140 % mas y permanecen 6 veces
mas tiempo con la organizacion (Kriss, 2014). No hay mejor argumento financiero
que ese. No hay mejor caso de negocio que la decisiéon de poner a las personas en
el centro.

Pero, para llegar alli, necesitamos dejar de hablar del servicio como un problemay
empezar a vivirlo como una oportunidad. Necesitamos cultura antes que tecnologia,
personas antes que procesos, empatia antes que eficiencia y proposito antes que
indicadores.

Mi madre, Melba, una mujer que no termind el bachillerato, pero que cri6 a seis
hijos vendiendo empanadas, zapatos y trabajando como secretaria, tenia una
tradicion: el ultimo dia de cada mes nos llevaba a los seis a comer un pollo en el
Kokoriko de la calle 23 de Manizales. Un pollo para los seis; no habia mas plata. Pero
mi mama siempre hacia lo mismo: se sentaba junto al vidrio que daba a la calle y
siempre se paraba una persona humilde a mirar la comida. Mi mamad se levantaba,
tomaba su presa, la envolvia en una servilleta, salia y se la regalaba. Yo estaba muy
pequeno, pero un par de afios después le pregunté: “Mama, yo no entiendo por
qué, si usted tiene hambre, le entrega la comida a esa persona” Y me dijo lo que se
convirtié en la dedicatoria de mi quinto libro: “Hijo, nunca se te olvide que, para
recibir, primero hay que dar”.

Ahi entendi cuadl era la razén de mi vida: ocuparme mas de la gente que de mi
mismo y entender que la felicidad no esta en recibir, sino en dar. Ese ha sido una
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especie de mantra en mis trabajos publicos y privados, y en esta profesién que
ejerzo desde hace mas de 12 afos en todo el mundo.

“La hospitalidad irracional no es un gasto: es la inversion
mds rentable que una organizacién puede hacer
en la relacién con sus clientes”.
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CAPITULO 2

LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE
EN COLOMBIA: AVANCES,
BRECHAS Y RETOS
PENDIENTES
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Angélica Prieto Botero®
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Introduccion

En un entorno saturado de “férmulas magicas”, certificaciones exprés y promesas
de transformacidon inmediatas, es necesario hacer una aclaracién fundamental:
este capitulo no es un manual de recetas tacticas ni una caja de herramientas de
customer experience (CX).

Por el contrario, este capitulo nace desde una conviccion profunda de la Asociacién
para la Gestion Estratégica de la Experiencia (AGX), donde la atraviesa la estrategia,
la cultura, la tecnologia, el liderazgo y la ética organizacional. Un sistema que
impacta directamente la confianza, la sostenibilidad y el valor financiero de las
organizaciones.

2 Presidente de la Asociacion para la Gestion Estratégica de la Experiencia.

3 Gerente de conocimiento y estrategia de la Asociacion para la Gestion Estratégica de la
Experiencia.
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Desde AGX, y a partir del trabajo continuo con empresas de multiples sectores,
hemos sido testigos de una transformacion silenciosa: la experiencia dejo de ser
un drea funcional para convertirse en un eje estructural del negocio.

Hoy, cada decision sobre canales, datos, procesos, talento o inversion termina
reflejandose, tarde o temprano, en la percepcion del cliente. Este capitulo es, por
tanto, una brujula estratégica.

Busca elevar la conversacion al nivel del C-Level y de los érganos de gobierno,
invitando a lideres y tomadores de decisiéon a comprender que la CX no es un
“proyecto’, sino una arquitectura viva de valor. Una arquitectura que, bien disefiada,
genera lealtad, rentabilidad e impacto social, y, mal gestionada, erosiona confianza,
lealtad, destruye reputacion y debilita modelos de negocio.

Desde esta perspectiva, analizamos los avances logrados en Colombia, las brechas
estructurales que persisten y los retos que definiran el futuro de la experiencia en
ecosistemas financieros cada vez mas digitales, distribuidos y complejos. No para
ofrecer respuestas cerradas, sino para abrir conversaciones responsables, porque el
verdadero desafio ya no es saber qué hacer en CX; es tener el coraje institucional para
hacerlo bien. A continuacién, definiremos los principales hallazgos encontrados
para seguir construyendo y cocreando en este maravilloso mundo del CX.

Avances: la consolidacion de la CX
como disciplina del pais

Estudios de organizaciones globales han sefialado que la excelencia en la experiencia
del cliente es resultado de marcos integrados de personas, procesos y tecnologia
coherentes; es lo que se observa en empresas lideres de América Latina (KPMG,
2023).

Las organizaciones han logrado hitos significativos en la profesionalizacion de la
gestion de experiencias. Los datos del estudio 2025 realizados por la Asociacion
para la Gestion Estratégica de la Experiencia (AGX) y el Centro de Experiencias
y Servicios (CES) (2025) de la Universidad Adolfo Ibafez, en el que se analizo
en profundidad las diferentes practicas de gestion con 303 empresas de distintos
sectores (banca, telecomunicaciones, retail, salud y servicios profesionales) de
Chile (91), Peru (45), Ecuador (87) y Colombia (80, donde el 76 % de ellas estan
catalogadas como empresas grandes), dejan hallazgos claros que revelan un
panorama optimista en términos de intencién y estructura inicial, y posicionan a
Colombia como un lider regional en varios indicadores de gestion estratégica. Los
avances mas destacados se resumen en los siguientes pilares:
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Figura 2. Avances y cifras en la consolidacion de CX
en Colombia. Estudio de buenas practicas AGX
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Fuente: elaboracion propia.

Madurez y consolidacion estratégica: el 73 % de las empresas grandes en
Colombia ya clasifican su gestion de CX como consolidada o muy consolidada,
integrandola como una parte permanente de su administraciéon desde hace
varios afos. De hecho, el 69 % de las organizaciones han incorporado
formalmente la experiencia del cliente dentro de sus planes estratégicos y
definiciones corporativas (AGX y CES, 2025).

Estructuras de gobernanza so6lidas: Colombia destaca por contar con marcos
de responsabilidad claros; el 65 % de las empresas posee estructuras de
gobernanza definidas para liderar la estrategia de experiencia. Ademas, el
64 % de las organizaciones ha logrado que su definiciéon de “experiencia
deseada” sea conocida y compartida por toda la planta de colaboradores
(AGXy CES, 2025).

Capacidades de escucha y medicion tradicional: las organizaciones cuentan
con sistemas de escucha muy robustos, donde el 70 % de las empresas realiza
investigaciones cuantitativas sistematicas para entender al consumidor.
Asimismo, el 61 % de los gerentes y lideres se involucran activamente en
actividades de conocimiento directo con el consumidor. En términos de
métricas, existe una adopcion casi universal de indicadores de percepcion,
con un 90 % de uso del Net Promoter Score (NPS) y un 84 % en la medicién
de la satisfaccion del cliente (AGX y CES, 2025).

Excelencia en la gestion de problemas: una de las mayores fortalezas del pais es
la madurez en el manejo de reclamos; el 86 % de las empresas ofrecen canales
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de facil acceso para reportar incidentes y el 81 % tiene estandares definidos
para dar respuesta a estas situaciones y disefiar acciones concretas que
mejoren la experiencia del cliente (América Retail, 2024), lo que se traduce
en una ventaja competitiva para la retencion de clientes. Esto representa un
avance clave: ya no se recopilan datos solo por protocolo, sino con el objetivo
explicito de generar mejoras reales, sostenibles y en tiempo real.

5. Metodologias de mejora activas: el 100 % de las empresas participantes en
los estudios de gestion declara implementar alguna metodologia de mejora
basada en sus métricas de CX, destacando la creacion de comités de trabajo
dedicados (63 %) y el analisis de causa raiz (58 %) (AGX y CES, 2025).

6. Disefo colaborativo: el 50 % de las organizaciones ya cuenta con equipos
internos de disefio colaborativo, y un 53 % realiza el mapeo sistematico de
sus customer journeys para identificar y cerrar brechas en la interaccion
(AGXy CES, 2025).

Ahora, mas alla de las cifras, las empresas grandes en Colombia han avanzado
de manera significativa en la consolidacién de la experiencia del cliente como
una disciplina estructurada. En los tltimos afios, se evidencia una creciente
profesionalizacion del rol de CX, con la creacion de cargos directivos especializados,
equipos dedicados y programas formativos. Asimismo, las organizaciones han
fortalecido sus sistemas de escucha, incorporando modelos de voz del cliente
(VoC), analitica y social listening para comprender de forma mas profunda el
comportamiento del cliente.

Paralelamente, se observa una evolucion cultural: el pais ha transitado de una
légica centrada exclusivamente en el servicio a un enfoque de disefio intencional
de experiencias, apoyado en metodologias como journey map, service design e
innovacion colaborativa. Este proceso ha permitido que sectores como banca,
retail y telecomunicaciones se posicionen como referentes regionales emergentes.

Finalmente, CX comienza a integrarse con agendas estratégicas mas amplias, como
sostenibilidad, cultura organizacional, inclusién y proposito, consolidandose no
solo como una herramienta comercial, sino como un componente clave del impacto
social y reputacional de las organizaciones.

Adicionalmente, este panorama de avances se ve confirmado —y a la vez matizado—
por el Benchmark CX Servicios Financieros LATAM 2026 (QuestionPro, 2026), el
mas reciente estudio regional sobre experiencia en el sector financiero (n = 6.188,
enero 2026, cinco paises), desarrollado por Optimo Consultoria, QuestionPro y
CES UAL En el caso de Colombia, los datos revelan un escenario de doble lectura:
las organizaciones han avanzado en madurez estructural, pero el NPS bancario
promedio del pais se ubica en +49, el mas bajo de los cinco mercados estudiados,
18 puntos por debajo del Benchmark regional liderado por México (+67). Esta
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brecha no es un juicio sobre la intencidn, sino una sefal clara sobre la ejecucion:
Colombia tiene los marcos, la conciencia estratégica y los equipos. El siguiente
paso es traducir esa intencion en resultados medibles y en experiencias que los
clientes realmente perciban.

Una de las contribuciones mas significativas que desarrollamos en AGX para este
2026 es la consolidacion del ecosistema empresarial colombiano en CX, mediante el
desarrollo del Ecosistema MEVE (Modelo Estratégico del Valor de la Experiencia),
un marco de referencia integral disefiado para guiar a las organizaciones en la
construccion, gestion y maduracion de sus capacidades en experiencia.

Figura 3. Ecosistema MEVE AGX
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Fuente: elaboracion propia.

El MEVE de AGX no es la traduccion de un modelo importado; es el resultado
de multiples investigaciones, estudios y realidades que hemos tropicalizado, es
decir, traidos a la realidad latinoamericana y a diferentes sectores de la economia.
Su disefio responde a una premisa fundamental: el valor no reside inicamente
en el producto o servicio, sino en la experiencia total que las personas viven al
interactuar con una organizacion. Esta conviccion, que atraviesa toda la arquitectura
del modelo, lo diferencia de otros marcos que tratan la CX como una funcién de
soporte y no como un activo econdémico estratégico.

El principio transversal que articula toda la arquitectura del MEVE es la Simetria
CX-EX: la integracion de la experiencia del cliente externo (CX) y del cliente
interno (EX), partiendo de la premisa de que ambas son inseparables. En términos
directos, la calidad de la experiencia del cliente nunca superara la calidad de la
experiencia del empleado que la entrega.

27



28

UNA BANCA PENSADA PARA LAS PERSONAS

Este principio no es una declaracién de intenciones, sino un diagndstico sobre el
origen de las brechas mas frecuentes en la ejecucion de la CX. Cuando los sistemas
de incentivos estdn desalineados, los colaboradores no tienen autonomia para
resolver problemas del cliente, el employee journey presenta puntos de friccién o
las evaluaciones de desempefio no incorporan métricas de experiencia, el resultado
inevitable es una promesa de marca que no se sostiene en el momento de la verdad.

Por eso, la gestion de la experiencia debe comenzar con un conocimiento profundo
del colaborador y su ciclo de vida, entendiendo sus necesidades, emociones,
fricciones y expectativas, e incluso el impacto que la organizacion tiene en su
bienestar y el de sus familias. Indicadores como el NPS, permanencia, ausentismo,
productividad y correlaciéon con NPS o satisfaccion del cliente permiten evidenciar
que la experiencia interna impacta directamente la externa.

Al final, el colaborador es el primer y mas creible embajador de la marca: lo que vive,
siente y recibe dentro de la organizacion es lo que luego proyecta hacia el cliente.
Por eso, honrar el propédsito de las organizaciones implica generar bienestar no
solo para quien compra, sino también para quien hace posible la promesa todos los
dias. Lo que no se vive internamente no puede entregarse externamente de manera
consistente (AGX y CES, 2025).

Es desde esa necesidad que desarrollamos el ecosistema MEVE, una arquitectura
estratégica pensada para ayudar a las organizaciones a diagnosticar, activar y escalar
experiencias consistentes desde adentro hacia afuera.

Dicho esto, nuestro ecosistema MEVE se estructura en cuatro pilares:

Figura 4. Pilares del modelo MEVE-AGX
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Fuente: elaboracion propia.
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Cada capacidad del modelo se desagrega en tres niveles de despliegue: estratégico,
tactico y operativo, lo que permite identificar no solo qué capacidades tiene la
organizacion, sino en qué nivel de la institucidn se estdn ejecutando. Esta distincion
es fundamental: una de las brechas mas frecuentes que AGX y CES (2025) identifican
en las organizaciones colombianas es la presencia de una vision estratégica de CX
en los niveles directivos que no logra traducirse en comportamientos consistentes
en el nivel operativo, lo que el estudio denomina “légica top-down sin ejecucion”.

Por otro lado, es importante hablar aqui de los modelos de madurez, que actiian
como una herramienta de diagndstico interno para evaluar los procesos, la cultura,
la tecnologia y el liderazgo que hacen posible entregar experiencias de forma
consistente a lo largo del tiempo.

En este caso, los modelos de madurez se utilizan con tres fines complementarios:

«  Descriptivo (diagnosticar el estado actual).
o Prescriptivo (definir acciones concretas de mejora).

«  Comparativo (benchmarking frente a otras organizaciones o sectores).

Asimismo, no existe un modelo unico valido para todos los sectores; se requiere
adaptar dominios, criterios y niveles al contexto organizacional especifico.

Por ello, otra delas tantas contribuciones del MEVE sera el diagnostico organizacional
y su modelo de madurez de cinco niveles, que permite ubicar a cada organizacion
en su estadio actual de desarrollo de capacidades de experiencia y trazar una hoja
de ruta de transformacion realista y priorizada.

Figura 5. Pilares del modelo MEVE-AGX

Pilares

i

Gestian inexistente o ad-hoc. Sin modelo ni vision estratégica.
Las iniciativas de CX dependen de voluntades individuales y
no de capacidades instaladas.

Iniciativas puntuales e informales. Dependencia de lideres in-
dividuales. Primeras métricas de percepcidn sin integracion
estratégica,

Estructurado procesos formalizado gobernanza definida.

s
Primeras métricas de impacto. La c% comienza a tener un
lugar en la agenda directiva,

CX y EX integradas al modelo de negocie, ROX medible, Deci-
siones basadas en datos. El salto mds significativo del modelo
se produce aqui.

La experiencia es el eje estructural del negocio. Referente ex-
terno en el sector. ROX incorporade a la lagica financiera y al
gobierno corporativo.

Fuente: elaboracién propia.
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La dindmica de madurez en el MEVE no es lineal en esfuerzo, pero si acumulativa
en impacto. El salto mas significativo ocurre entre el N3 (estructurado) y el N4
(gestionado-integrado), donde la formalizacion da paso a la integracion sistémica
y los resultados de CX empiezan a hablar el lenguaje de las finanzas.

El valor diagnéstico central del MEVE no reside en un puntaje nico, sino en
el mapa de capacidades que produce: una fotografia precisa de donde estd cada
organizacion en cada pilar, que orienta la priorizacién del esfuerzo hacia las
dimensiones con mayor efecto palanca sobre la experiencia y el valor del negocio.
Este enfoque evita el error habitual de tratar todas las brechas como igualmente
urgentes y permite construir rutas de mejora e implementacién que generen valor.

Brechas actuales

A pesar de los avances significativos en la adopcién de métricas y sistemas de
experiencia, persisten brechas estructurales y desafios practicos que limitan la
traduccion de la gestion de experiencia en impacto financiero, transformacién
cultural y creacién de valor sostenible para los clientes y para las organizaciones
colombianas. A continuacion, se describen las principales brechas encontradas en
el estudio de buenas practicas que realizamos junto con el CES en 2025.

1. Laparadojaentre la vision estratégica y la asignacion presupuestaria: aunque
muchas organizaciones han incorporado la CX en sus estrategias formales,
la inversion concreta aun es insuficiente para movilizar cambios operativos
profundos. Segun un articulo publicado sobre nuestro estudio de buenas
practicas de gestion de CX, en el diario Portafolio (2024), en Colombia solo
el 29 % asigna un presupuesto especifico y apenas el 18 % de las empresas
mide el impacto financiero o de negocio de sus iniciativas de experiencia.
Esta desconexion impide que los lideres de CX hablen el lenguaje del CFO, lo
que dificulta la justificacién de inversiones futuras. Sin recursos dedicados,
la CX corre el riesgo de quedarse en un discurso “romantico” sin capacidad
de ejecucidn tangible, lo que evidencia que solo un pequefio porcentaje
asigna presupuestos dedicados y estructuras de medicion financiera a la
CX. Este desbalance entre intencidn estratégica y disponibilidad de recursos
genera una brecha estructural que limita la capacidad de escalar practicas
transformacionales.

Esta paradoja tiene un costo concreto y cuantificable. El Benchmark CX
Servicios Financieros LATAM 2026 de Optimo Consultoria y QuestionPro
confirma una asimetria emocional que el sector no puede ignorar: la
decepcién genera un impacto negativo de -108 puntos en el NPS. La ratio
es de 2,3%; un cliente decepcionado destruye mas valor del que varios clientes
satisfechos pueden construir. A esto se suma que el costo de atender a un
cliente con un problema se multiplica por 5 cuando escala a una queja formal
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y por 20 cuando llega a instancias regulatorias. Mientras las organizaciones
no midan este impacto con precision, la brecha entre intencion estratégica y
presupuesto seguira siendo la principal barrera para la transformacion real
de la experiencia en Colombia.

De la escucha cuantitativa a la comprension emocional: si bien los estudios
revelan que las empresas colombianas utilizan indicadores tradicionales como
CSAT y NPS, atin existe un desafio pendiente en la medicion de la experiencia
emocional del cliente. El seguimiento de sentimientos, motivaciones y
percepciones profundas, que permiten disefiar experiencias verdaderamente
relevantes, sigue siendo incipiente. Aunque se escucha mucho al cliente, solo
el 50 % integra esa voz en proyectos reales de disefio e innovacion. La gestion
suele ser reactiva (atencion de reclamos) en lugar de un disefio proactivo del
viaje del cliente (Portafolio, 2024).

La reflexion desde el Comité de Investigacion de la Asociacion del Estudio de
Practicas de Gestion de CX 2025 confirma esto: “Avanzamos en indicadores
tradicionales y en compartir resultados con cargos directivos, pero todavia
falta medir el impacto emocional en el cliente y el ROI de la experiencia”
(AGX y CES, 2025). Este reto revela que, aunque las empresas “escuchan’,
todavia no estan desarrollando sistemas que traduzcan esa escucha en
innovacion y disefio estratégico centrado en la emocién humana. Las
organizaciones deben ser capaces de demostrar cuanto vale cada punto
de mejora en el NPS y cémo impacta el CLTV (Customer Lifetime Value).

Omnicanalidad existente, pero no integrada: otro reto importante se relaciona
con la fragmentacién de canales; aunque se ofrecen multiples puntos de
contacto, la integracién total es minima, lo que genera recorridos de alto
esfuerzo para el cliente.

Muchas organizaciones han incorporado multiples puntos de contacto, pero
esto no garantiza una experiencia integrada; el famoso “omnicanalidad ideal”
sigue siendo mds aspiracional que real. La evidencia del estudio es clara: se
estan generando mas y mas canales, pero sin asegurar una omnicanalidad
real ni atender las necesidades o preferencias de interaccion de los clientes.
La desafiante realidad es que la dispersion tecnoldgica y la falta de vision
integral de datos y contextos impide que los recorridos de los clientes sean
verdaderamente fluidos, lo que puede generar altos niveles de esfuerzo y
frustracion.

Barreras tecnoldgicas y resistencia organizacional: aunque la tecnologia
tiene el potencial de enriquecer el conocimiento del cliente y personalizar
las experiencias, su aplicacion efectiva aun enfrenta barreras internas: la
integracion entre areas y el vencer barreras tecnologicas siguen siendo
un reto. Los sistemas desconectados, la falta de integracion de datos y los
procesos no automatizados impiden que las organizaciones capitalicen
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la tecnologia para generar experiencias memorables y simplificadas. En
LATAM, el éxito de la IA no vendra de la automatizacidn fria, sino de su
uso como un copiloto emocional (AGX, 2026).

El reto es usar IA para reducir el esfuerzo del cliente en tareas sencillas,
permitiendo que el talento humano se enfoque en la empatia y la resolucion
de problemas complejos. La adopcidn de tecnologia avanzada, incluida
la inteligencia artificial, esta redefiniendo los estandares de experiencia
en Colombia. Los consumidores esperan cada vez mas personalizacion,
disponibilidad 24/7 y respuestas rapidas a través de canales digitales
(Marketing4eCommerce, 2024). Este comportamiento esta impulsando a
las empresas a incorporar soluciones tecnoldgicas que no solo automatizan
procesos, sino que también buscan mejorar la calidad relacional de la
experiencia.

Desalineacion interna y experiencias fragmentadas: el concepto de
vinculacién CX-EX que atraviesa todo el modelo. La EX es el motor operativo
dela CX, y el ecosistema funciona cuando los sistemas de gestion empoderan
al empleado con la autonomia y competencia necesarias para innovar. Como
indica la premisa employees first, la calidad de la experiencia del cliente
nunca superara la calidad de la experiencia del empleado que la entrega
(Abhari et al., 2021). Sin embargo, la gestion de la experiencia interna ain
muestra brechas importantes: las estrategias con los equipos de trabajo se
han centrado mucho en el top down. Sin embargo, la experiencia del resto
de colaboradores no siempre esta alineada. Situaciones como sistemas de
incentivos desarticulados, evaluaciones de desempefo fragmentadas o falta
de integracion con equipos tercerizados generan distancias entre la cultura
deseada y la que se vive, impactando a su vez la calidad de la experiencia
hacia los clientes.

Experiencia del empleado (EX) como motor: un reto pendiente es vincular la
EX con los resultados de negocio, viendo al colaborador como un cocreador
activo del valor de la marca. La mediciéon del impacto del bienestar del
empleado en la experiencia del cliente (CX) se basa en el principio de que
la experiencia del cliente nunca sera superior a la del empleado; asimismo,
los resultados de EX podran usarse como indicadores predictivos de la
lealtad futura del cliente. La organizacion debe mapear, disefar, estandarizar
y orquestar con la misma disciplina tanto los journeys externos como los
internos, entendiendo que cada momento critico del cliente tiene un correlato
operacional y emocional en el colaborador. La coherencia en la entrega al
cliente es reflejo directo de la coherencia en la experiencia laboral: 1o que no
se vive internamente, no se puede sostener externamente.

Es mas, para medir este impacto de manera efectiva, pueden llegar a utilizarse
las siguientes estrategias y métricas:
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Métricas de bienestar holistico: el bienestar se mide en cuatro dimensiones:
funcional (necesidades basicas), emocional (sentimientos), hedénico (placer)
y eudaimonico (sentido de proposito). Estas dimensiones permiten evaluar la
sostenibilidad humana de la fuerza laboral mas alla de la satisfaccién bésica
(AGX y CESA, 2025).

Impacto en atributos del servicio: el analisis de alineacion de EX confirma
que, cuando los empleados tienen bienestar psicoldgico y recursos, mejoran
dimensiones criticas de la CX como la empatia (+19.4 %) y la seguridad
(+22.1%) (AGX y CESA, 2025).

Coeficiente de correlacion EX-CX: es una métrica avanzada que vincula
matematicamente los puntajes de los empleados con los de los clientes para
probar el retorno de inversion (ROI) de las iniciativas de bienestar.

Eficiencia operativa: el bienestar también se mide a través de la reduccion
del ausentismo (hasta un 41 % en empresas que fomentan la salud mental)
y la disminucién del tiempo medio de manejo (AHT), ya que empleados
habilitados y con bienestar resuelven problemas con mayor rapidez.

Sistemas de escucha integrada: se realizan “pulsos” frecuentes que miden
simultaneamente la experiencia del empleado, su compromiso y las iniciativas
de cambio, permitiendo entender cdmo la operacion interna afecta la
percepcion subjetiva que luego se transmite al cliente. Integrar al colaborador
en el programa de VoC no es un gesto simbolico hacia la experiencia del
empleado; es una decision de arquitectura de informacién con impacto
directo en la calidad del diagnoéstico y en la velocidad de mejora. Cuando
el frontline puede reportar sistematicamente las fricciones que observa en
su interaccion diaria con el cliente —procesos que se rompen, promesas
que no se pueden cumplir, herramientas que generan demora en lugar de
eficiencia—, la organizacion construye una capa de inteligencia operativa
que ninguna encuesta externa puede replicar.

Responsabilidad compartida vs. fragmentacion funcional: finalmente,
la investigacion regional sobre gestion de buenas practicas realizada por
la asociacion sefala una conclusién clave: la CX es una responsabilidad
compartida. Informar, acompanar y generar procesos proactivos que faciliten
la vida del cliente son responsabilidades de toda la organizacion. Sin embargo,
en muchas organizaciones la CX sigue fragmentada entre dreas funcionales, lo
que limita el impacto estratégico y la accién coordinada sobre los recorridos
mas importantes del cliente.

Evolucién hacia una cultura con propésito: en Colombia este apartado
muestra un avance significativo, con un 60 % de las empresas que ya definen
y comunican un propdsito inspirador para comprometer a su personal
(AGX, 2026). El reto actual es trascender el discurso aspiracional para
convertirlo en un “sistema de decisiones vivas” que guie el actuar real de la
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organizacion, evitando el purpose-washing y construyendo una confianza que
se traduzca en lealtad. Esta transformacion integra el bienestar eudaimonico
del empleado (sentido de autorrealizacion) con la entrega de experiencias
emocionalmente inteligentes, lo que permite que la calidez y la conexién
humana, propias del ADN latinoamericano, se moneticen como una ventaja
competitiva estratégica. En ultima instancia, la consolidacion de esta cultura
no depende de mensajes motivacionales, sino de la instalacion de procesos
cliente-céntricos donde el propdsito sea el motor de la sostenibilidad
economica del negocio.

Estas brechas no son independientes ni aisladas; conforman un patron sistémico que
converge en un mismo punto: la experiencia del cliente atin no ha logrado traducirse
en un impacto de negocio coherente, medible, sostenible y emocionalmente
profundo.

{Como medir el impacto financiero de la CX?

Segun los hallazgos y marcos propuestos por afiliados expertos en el tema, la
medicién debe estructurarse bajo una metodologia probada para convertir el
storytelling romdntico de la CX en una unidad de negocio generadora de utilidades;
por lo que, desde este 2026, en AGX desarrollamos los assessment que nos permitiran
medir los diferentes niveles de madurez de las organizaciones, basados en ciertos
pilares y dimensiones, como mencionamos anteriormente.

Para la Asociacion para la Gestion Estratégica de la Experiencia (AGX), la
medicién del impacto financiero se enmarca en la macrotendencia denominada
CX Economics, que consiste en convertir la experiencia del cliente en un motor
estratégico con impacto financiero verificable, traduciendo las emociones y
percepciones al lenguaje del negocio y del CFO.

Asimismo, este desarrollo se nutre de las metodologias y los aprendizajes
compartidos por varios de nuestros afiliados, expertos en CX Economics y medicion
de valor, entre ellos referentes como Optimo Consultoria, Clientrika e IZO, cuyos
enfoques han enriquecido la construccidon de un marco mas robusto para conectar
la experiencia con los resultados del negocio.

Para empezar, antes de medir, hay que decidir qué problema de negocio se
quiere resolver. ;La entidad esta perdiendo clientes en el segmento joven por una
experiencia digital insatisfactoria? ; Tiene baja profundizacién en clientes con mas
de 5 anos de antigiiedad? La respuesta a estas preguntas define qué drivers de valor
priorizar y qué tipo de iniciativas CX tendran mayor ROI en el corto plazo. Segin
Herrera (2026), esta fase tiene tres puntos que son clave para dar un diagndstico
estratégico que define los KPIs del programa: (1) analizar el modelo de negocio (un
banco universal opera distinto a un B2B; eso define todo el disefio del programa); (2)
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objetivos y retos actuales de negocio (;la entidad esta creciendo, perdiendo clientes,
con presiones de margen?); y (3) propuesta de valor (en qué atributos de servicio
compiten y en cuales deciden deliberadamente no competir). La primera decision
de un programa CX exitoso es decidir qué no hacer. No se puede ser excelente
en todos los atributos de servicio simultaneamente; la excelencia requiere foco y
renuncia deliberada. Sin esta ancla estratégica, el programa CX corre el riesgo de
medir mucho y mover poco, un patron que AGX & CES (2025) identifican como
una de las brechas estructurales mas frecuentes en las organizaciones colombianas.

Después viene la fase mads técnica y la mas reveladora. Consiste en construir
la contabilidad desde la mirada del cliente, usando datos que ya existen en la
organizacion, pero que rara vez se cruzan entre si: registros transaccionales,
histéricos de contactos, productos contratados y métricas de experiencia, como
NPS o CSAT (Herrera, 2026).

Las areas que deben articularse en esta fase incluyen finanzas, datos y analytics, CX
y comercial, garantizando que los datos reflejen tanto la realidad operativa como
la percepcion del cliente. El obstaculo mas frecuente en esta fase es predecible: los
datos no estan integrados. Cada area opera con su propia fuente de verdad, y el
cliente no existe como unidad de analisis unificada en los sistemas de informacioén.
Resolver esta fragmentacion requiere un esfuerzo explicito de datos que puede
tomar largas semanas antes de que el analisis pueda comenzar.

En este punto, el enfoque de CX Economics desarrollado por Clientrika (2025)
refuerza un aspecto critico: el valor no esta en la cantidad de datos disponibles,
sino en la capacidad de conectarlos con variables financieras concretas.

Como plantea Clientrika (Munar, s.f.), el principal reto no es medir la experiencia,
sino traducirla al lenguaje del negocio, integrando métricas de percepcién con
ingresos, costos y rentabilidad en un mismo modelo analitico como, por ejemplo:

« CX como CAPEX, no OPEX: proponer que los proyectos de experiencia
sean evaluados como inversiones de capital (CAPEX) que generan activos
amortizables, y no solo como gastos operativos (OPEX).

o Vinculo NPS-EBITDA: presentar modelos donde se demuestre
matematicamente que una mejora de 9 puntos en el NPS impacta el EBITDA
de la empresa en un 1,08 %. Esto quita el estigma de que la CX es “romantica’,
y la posiciona como un potenciador financiero de alta precision.

+ Indicadores de evaluacion: utilizar métricas de inversion sdlidas como el
valor actual neto (VAN), la tasa interna de retorno (TIR) y el Payback para
justificar cada iniciativa de experiencia.

Esta integracién permite construir una visién mas completa del valor del
cliente, identificando cudnto dinero se estd dejando sobre la mesa al comparar
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comportamientos y niveles de experiencia, lo que la metodologia CXVe denomina
el Multiplo CX. Estas consideraciones permiten justificar las inversiones ante el
CFO, demostrando que el dinero siempre viene de las acciones de experiencia

creadas por y para el cliente.

A continuaciodn, se presenta la tabla mapeada con 5 drivers clave de valor desde la

mirada del cliente en esta segunda fase:

Figura 6. Los 5 drivers de valor desde el cliente (metodologia CXVe)

Driver de valor

1. Desempeno
comercial

2.Valor de la
retencién

Definicion y componentes

Se enfoca en la atraccion de prospectas, la tasa de
conversidn, el ticket promedio y el cidle promedio
de venta, restando el costo de adguisicién.

Mide la lealtad a través de la antiguedad prome-
dio del cliente v la tenencia de productos.

3, Valor de la
profundizacion

Drivers de
ug[or del 4, Costo de
cliente post-venta

Evalia la capacidad de generar ingresos adicio-
nales mediante |a recompra, la venta incremental
(Up-selling) y la venta cruzada (Cross-selling).

Analiza la eficiencia operativa considerandao el
ntimera de contactos, el costo por contacto
(segin el mix de canales), el tiempo de resolucion
¥ la recurrencia {retrabajo o ineficiencia interna.

5. Customer
lifetime value
(CLTV

Representa el valor neto integral del cliente
(Permanencia + profundizacion + valor de reco-
mendacién) menos los costos de adquisicion y
post-venta.

Fuente: Herrera (2026).

El mapeo de estos indicadores permite identificar cuanto dinero “se esta dejando
sobre la mesa” al comparar, por ejemplo, el valor de un cliente promotor vs. un

detractor (lo que la metodologia llama el multiplo CX).

Una vez levantados los econométricos, estos se cruzan con los datos de experiencia
para construir indicadores que traduzcan la experiencia en valor econémico

tangible.

Las preguntas clave incluyen:

« ;Cuanto mas vale un cliente promotor frente a un detractor?
o ;Cuanto aumenta el CLTV cuando se resuelve efectivamente una queja?

« ;Cuanto cuesta atender a un cliente con multiples incidencias frente a uno

sin fricciones?

Este ejercicio permite construir: (1)

el maltiplo CX propio de la organizacion,
basado en datos reales y no en referencias externas, lo que le otorga validez
financiera y capacidad de accidén; permite definir cudntas veces mas vale un
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promotor vs. un detractor —a mayor elasticidad, mayor potencial de ROI CX—;
(2) respuesta econdmica a la recuperacion de servicio: en mas de 10 aflos midiendo
el ROI de recuperacién de servicio en mas de 5 paises y 100 000 clientes, Optimo
ha encontrado retornos superiores al 20 % sobre el costo del proceso —una cifra
que el CFO de cualquier banco entiende—; (3) costo del mal servicio: en sectores
altamente regulados como el financiero, el costo de servicio se multiplica x5 cuando
el cliente presenta un problema y x20 cuando escala a queja formal.

En este punto, el enfoque de CX Economics cobra especial relevancia. Como
sefialan Clientrika (2025) e IZO (2025), la relacion entre experiencia y resultados
financieros no solo existe, sino que puede y debe demostrarse con evidencia interna,
conectando métricas de percepcion con variables concretas como ingresos, costos
y valor del cliente.

Los aportes de IZO (2024) para medir el impacto financiero de la CX se centran
en el concepto de experience management economics, donde su enfoque busca
transformar las percepciones emocionales en un modelo de valor que demuestre
cuanto dinero genera la experiencia y qué acciones incrementan ese valor.

IZO (2024) propone cinco palancas principales que vinculan el comportamiento
del cliente, derivado de su experiencia, con los resultados del negocio:

o Preferencia: identificar cuantos clientes nuevos eligen a la marca
especificamente por su promesa de experiencia. Se mide preguntando el
motivo de eleccién, marcando a esos clientes y siguiendo su comportamiento
de compra.

o Share of Wallet: el porcentaje del presupuesto total de una categoria que el
cliente destina a la empresa, debido a una experiencia superior.

o Precio premium: la disposicion del cliente a pagar un valor adicional por
evitar fricciones o recibir beneficios exclusivos (p. ej., suscripciones para
evitar interrupciones).

»  Recomendacion: cuantificar los ingresos que llegan exclusivamente a través
del “boca a boca” de promotores, sin inversion en publicidad o fuerza de
ventas directa.

o Permanencia: medir el tiempo (aflos o meses) que un cliente permanece
activo gracias a la lealtad generada por la CX, reduciendo el costo por fuga
o churn.

Para que la medicidn financiera sea exitosa y aceptada por un CFO, IZO (2004)
sostiene que las métricas deben cumplir cuatro condiciones:

1. Accionable: que todala organizacion entienda el origen del problema y sepa
qué hacer cuando el indicador se mueve.
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2. Interpretacion compartida: que el significado del dato sea comun para todas
las areas.

3. Transparente: que el método de calculo sea conocido y abierto.

Facil de calcular: basada en férmulas sencillas de entender para facilitar su
adopcion.

De hecho, IZO ha impulsado el indicador BCX (Best Customer Experience), que
funciona como un estudio de benchmark en Latinoamérica para que las empresas
puedan comparar su desempeio en experiencia y resultados econémicos frente a
sus sectores especificos en la region.

El resultado es una relacion directa entre experiencia y rentabilidad: los clientes
promotores generan mds ingresos, durante mas tiempo y con menores costos
asociados, mientras que los detractores no solo reducen ingresos potenciales, sino
que incrementan los costos operativos y erosionan el valor del cliente de forma
progresiva.

En este contexto, como enfatiza Clientrika (2025), el verdadero valor de esta fase
no esta unicamente en identificar correlaciones, sino en estructurar estos hallazgos
como un caso de negocio financiero sélido. Es decir, traducir la experiencia en
decisiones de inversion, donde cada iniciativa pueda ser evaluada en funcién de su
impacto econdmico esperado, su costo de implementacién y su retorno proyectado.

Para complementar este apartado, mas alla de medir el valor histérico, Clientrica
(s.f.) propone el framework Future Value Intelligence (FVI) para orquestar el valor
futuro de los clientes a través de métricas especificas:

»  Value at Risk (valor en riesgo): identifica el impacto econdémico potencial
de los clientes que muestran sefiales criticas de abandono antes de que esto
ocurra.

o Value Leakage (fuga de valor): cuantifica las pérdidas de ingresos por
ineficiencias en el journey, o por comportamientos de clientes que no estan
siendo capitalizados.

e Method Strategy Strike: un método de cinco pasos (disefio de valor,
monetizaciéon econémica, orquestacion de decisiones, ejecucion y gobernanza
FVI) disefiado para convertir la IA y la tecnologia en resultados netos de
negocio.

En consecuencia, la medicion del impacto financiero de la CX en esta fase permite
hacer visible una realidad que, de otra forma, permanece oculta: la experiencia
del cliente no solo influye en los resultados del negocio, sino que define el valor
economico real de la base de clientes.
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Para ir cerrando el proceso de medicién y con los numeros sobre la mesa, el
siguiente paso es seleccionar las iniciativas de mayor impacto econdémico, utilizando
una matriz que cruza valor potencial y viabilidad de ejecucién (Herrera, 2026).

Aqui es donde la disciplina de CX Economics se materializa en decisiones concretas.
Como plantea Clientrika (2025), la CX debe gestionarse como un portafolio de
inversiones, priorizando aquellas iniciativas que generan mayor retorno financiero
y no necesariamente aquellas con mayor visibilidad o impacto emocional.

Esta matriz organiza las iniciativas en tres grupos:

1. Iniciativas de inercia: bajo impacto, alta viabilidad. Generan momentum y liberan
recurso para iniciativas de mayor impacto.

2. Victorias tempranas: alto impacto, alta viabilidad. Maxima prioridad. Por
ejemplo, activar un proceso estructurado de recuperacion de servicio para clientes
detractores de alto valor puede ejecutarse con recursos del propio equipo CX y
generar resultados en menos de 3 meses (Herrera, 2026).

3. Proyectos transformacionales: alto impacto, baja viabilidad. Requieren patrocinio
ejecutivo y tiempos de implementacion mas extensos.

La clave estd en secuenciar: las victorias tempranas generan la credibilidad y el
presupuesto propio que financian las iniciativas transformacionales. Sin este orden,
los programas CX tienden a intentar cambiar demasiado al mismo tiempo, pierden
el patrocinio ejecutivo y terminan tocando lo que Herrera (2026) llama el “techo
de cristal” de la ejecucion: un limite estructural donde el programa es valorado en
el discurso, pero no en los recursos.

La correcta secuenciacidon permite que las victorias tempranas financien
progresivamente iniciativas de mayor escala, lo que fortalece la credibilidad del
programa CX dentro de la organizacion.

Por su lado, IZO (2024) se enfoca en dos tipos de modelos para sensibilizar a la
organizacion y tomar decisiones:

«  Modelo intencional: basado en lo que los clientes dicen que haran (intencién
de recompra o de fuga). Aunque existe una brecha con la realidad, sirve para
generar alertas tempranas y acciones preventivas inmediatas.

+  Modelo real: basado en la data real de comportamiento ejecutado. Requiere
registrar y marcar bases de datos para “seguirle la pista” al cliente a lo largo
del tiempo, lo que permite calcular facturaciones reales atribuibles a la CX.

Finalmente, para terminar con el ciclo de medicioén del impacto financiero, se
construye la hoja de ruta que convierte los insights en ejecucion y resultados
financieros sostenibles.
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En esta fase, un elemento critico sefialado tanto por Herrera (2026) como por
Clientrika (2025) e IZO (2025) es la involucracion temprana del area financiera.
Cuando Finanzas participa desde la construccion del andlisis —y no solo en la
validacion final—, los modelos ganan credibilidad, los supuestos se fortalecen y la
probabilidad de aprobacién de iniciativas aumenta significativamente.

Este roadmap transforma al equipo CX en un generador de valor, capaz de presentar
no solicitudes de presupuesto, sino oportunidades de inversiéon con retorno
estimado y metodologia de validacion.

Segtin Herrera (2026), esta fase permite que, en lugar de un plan lineal, el CXVe
opere en tres ciclos iterativos: ciclo 1 de demostracion (generar el primer caso de
negocio con ROI rapido), ciclo 2 de instalacion (usar ese capital y credibilidad para
instalar procesos cliente-céntricos) y ciclo 3 de innovacion (escalar hacia proyectos
de mayor riesgo y mayor recompensa). Esta logica es lo que le permite al area CX
dejar de pedir presupuesto y empezar a generarlo.

Formula CXVe: medicién + estrategia + proceso = resultados y cultura cliente-
céntrica

En conjunto, la integraciéon entre la metodologia CXVe y los enfoques de CX
Economics permite consolidar una capacidad organizacional critica: medir,
demostrar y gestionar el impacto financiero de la experiencia del cliente. No se
trata inicamente de evidenciar que la experiencia importa, sino de demostrar
cuanto vale, como se construye ese valor y bajo qué condiciones se convierte en
resultados financieros sostenibles (Clientrika, 2025; IZO, 2025).

Lo que diferencia a las organizaciones financieras que logran convertir la CX en una
unidad generadora de valor, de las que permanecen en el discurso aspiracional, no
es la sofisticacion de sus herramientas ni el tamafo de sus equipos. Es su disposicion
a ver el negocio desde afuera hacia adentro: desde el comportamiento econémico
del cliente hacia los resultados financieros de la organizacion (Herrera, 2026). Esa
es, en esencia, la apuesta de los CX Economics como macrotendencia estratégica,
y el CXVe como su expresion metodologica mds concreta y verificable.

Para sumarle a esto, existen otros expertos en CX, como Alcaide (AGX, 2025),
quien habla de la empatibilidad, que se define como el vinculo entre la empatia
(calidez del servicio) y la rentabilidad. El objetivo es demostrar que la inversién
en el capital emocional de la region genera:

«  Activo econdémico: propone que la empatia y la calidez, rasgos distintivos del
servicio en Latinoamérica, no son solo atributos “blandos’, sino que pueden
gestionarse para convertirse en un activo econémico medible.
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+  Gestion de la rentabilidad: busca demostrar que la lealtad del cliente nace
de una conexién emocional, pero se consolida y se hace sostenible a través
de la evidencia de los datos financieros.

« Diferenciaciéon competitiva: la empatia permite a las organizaciones
transformar el capital emocional en una ventaja competitiva dificil de
replicar, conectando la experiencia percibida con el crecimiento del negocio.

Este término es una pieza clave dentro de la macrotendencia de CX Economics,
que busca que las empresas dejen de ver la experiencia como un gasto y empiecen
a gobernarla como un sistema financiero vivo.

Por dltimo, y no menos importante, esta la valiosa correlacién EX-CX, un aspecto
estratégico para medir el impacto financiero; es probar el efecto leak-out: como las
mejoras en las métricas de los empleados (como el eNPS) impactan estadisticamente
en las métricas de los clientes (NPS, CSAT) y, por ende, en el ROI. Se ha evidenciado
que una mejor alineacion de la experiencia del empleado puede reducir el esfuerzo
del cliente (AGX y CES, 2025) hasta en un 34,8 %.

Este capitulo naci6é con una conviccion y termina con la misma: la experiencia
del cliente en Colombia no es un proyecto pendiente; es una arquitectura de valor
que, bien disefiada y bien gestionada, genera lealtad, rentabilidad e impacto social;
y, mal gestionada, erosiona confianza, destruye reputacion y debilita modelos de
negocio. Los avances documentados son reales y merecen reconocimiento, pero las
brechas también son reales y requieren atencién urgente. La paradoja entre la vision
estratégica y la asignacion presupuestaria, la omnicanalidad aspiracional que no se
traduce en recorridos fluidos, la experiencia del empleado que aun no se articula
con los resultados del cliente: estos son los retos que separan a las organizaciones
que gestionan experiencias de las que las lideran. Se hace evidente que Colombia
esta en un punto decisivo, donde, con recursos, medicidn financiera y conviccion,
sin duda alguna, puede ser un motor de valor y no solo un discurso.

El Benchmark CX Servicios Financieros LATAM 2026 es, en ese sentido, la expresion
mas concreta de este enfoque en accién. Colombia participa en el estudio regional
con 1219 respondentes y los datos hablan con claridad: NPS bancario +49, brecha de
7 puntos frente a los neobancos y un 10,3 % de detractores que representan un costo
operativo real y una oportunidad econdmica latente. La pregunta ya no es si vale la
pena invertir en CX; los datos responden solo. La pregunta es cdmo monetizar esa
mejora con metodologia y evidencia propia, porque, como lo confirman tanto el
CXVe como el Benchmark, el dinero siempre viene del cliente —y Colombia tiene
el margen de mejora mas amplio de la region para aprovecharlo—.

El horizonte de los proximos 5 afios plantea al sector empresarial colombiano —y
al sector financiero en particular— un conjunto de retos que van mas alla de la
optimizacion tactica. Son retos de arquitectura: decisiones sobre cobmo construir
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organizaciones que puedan sostener la promesa de experiencia en un entorno cada
vez mas digital, distribuido y emocionalmente exigente.

A este panorama de avances significativos y brechas estructurales se suma el
papel de la Asociacion para la Gestion Estratégica de la Experiencia (AGX), que
trasciende el de una asociacion dedicada a convocar eventos o difundir tendencias
para convertirse en un agente activo en la construccién del ecosistema de CX en
Colombia: un espacio donde el conocimiento se genera desde la practica, se valida
con evidencia y se traduce en herramientas que las organizaciones pueden aplicar
con rigor.

“La apuesta de AGX es posicionar a Colombia no como
un mercado que adopta modelos globales de CX, sino como un pais
que genera modelos propios desde su realidad, con sus propios datos,
su propio lenguaje y su propia escala de valor”.

Silvia Arias, presidente de AGX.

Tres lineas de trabajo definen hoy esta agenda de transformacion desde AGX:

1. Generacién de conocimiento: el estudio de practicas de gestiéon de CX que
AGX lidera anualmente en alianza con el CES de la Universidad Adolfo
Ibafiez es, hasta la fecha, la fuente de datos mas completa sobre el estado de
la disciplina en Colombia y en la regiéon (AGX y CES, 2025). Este esfuerzo
investigativo no solo produce diagnoésticos, sino que genera los insumos
para que las organizaciones puedan compararse con sus pares, identificar
sus brechas especificas y priorizar sus rutas de mejora con base en evidencia.

2. Construccion del ecosistema MEVE, que representa el esfuerzo mas
ambicioso que AGX ha emprendido en esta direccion (AGX y CESA, 2025). A
diferencia de los modelos de madurez importados de contextos anglosajones
o europeos, el MEVE parte de la realidad organizacional latinoamericana
—con sus particularidades culturales, sus limitaciones de recursos y sus
dinamicas de liderazgo— para construir un marco que sea a la vez riguroso
y aplicable.

3. Colaboracién y cocreacidn sectorial: el Ecosistema MEVE, los estudios
comparativos de AGX, entre otros, ofrecen hoy a las organizaciones
colombianas algo que hace una década no existia: una arquitectura
metodolodgica propia, construida desde la practica, validada con datos y
calibrada para la realidad del pais.

Las organizaciones que en los proximos afos lideren en experiencia del cliente
no seran necesariamente las mas grandes ni las mas tecnificadas: seran las que
hayan tomado la decision estratégica de convertir la CX en un activo gestionado
con el mismo rigor con que se gestiona el capital financiero. Colombia tiene el
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conocimiento, los marcos metodolégicos y los casos de referencia para dar ese
salto y, como lo dijimos en nuestra tltima version de nuestro evento insignia GO
Xperience 2025, lo que necesitamos es ir de la estrategia a la accion.

“Colombia tiene todo lo que necesita para convertirse en el referente regional
de gestion estratégica de la experiencia. La pregunta ya no es si es posible;
la pregunta es si estamos dispuestos a hacerlo bien’.

Silvia Arias, presidente AGX
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CAPITULO 3

CUANDO LA EXPERIENCIA SE
CONVIERTE EN ESTRATEGIA:
EL FUTURO DEL SECTOR
FINANCIERO CENTRADO
EN LAS PERSONAS

Sofia Cardenas Rueda*

De la banca tradicional a los ecosistemas digitales: la
evolucion de la experiencia financiera en Colombia

En el caso colombiano, la evolucion de la experiencia del cliente ha estado
estrechamente relacionada con la transformacion del sistema financiero: un
recorrido que inici6é con un modelo basado en la cercania fisica y la interaccion
presencial, y que progresivamente ha avanzado hacia la consolidacion de ecosistemas
digitales, soluciones integradas y esquemas de finanzas abiertas. Esta transicion
no solo ha implicado la incorporacién de nuevas tecnologias, sino también una
redefinicion profunda de la manera en que las entidades financieras construyen
relaciones de confianza y generan valor para sus usuarios.

Durante gran parte de la historia reciente del sistema financiero colombiano, la
experiencia del cliente estuvo asociada principalmente a la interaccion presencial.
De hecho, antes de 2020, los canales fisicos continuaban siendo el principal punto
de contacto entre los colombianos y sus entidades financieras. Mas del 55 % de las
operaciones se realizaban a través de oficinas, cajeros automaticos, corresponsales

4  Profesora del programa de Economia de PRIME Business School.
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bancarios y otros canales presenciales, reflejando una marcada preferencia por este
tipo de interacciones (Asobancaria, 2024).

Esta preferencia se explica, en buena medida, por atributos propios de los canales
fisicos. Las sucursales bancarias no solo facilitaban el acceso a productos y servicios
financieros, sino que también representaban espacios de seguridad, acompafiamiento
y cercania humana para los usuarios (Asobancaria & Fundacién Saldarriaga
Concha, 2024). En este contexto, la calidad de la experiencia dependia ampliamente
de factores como la relacion personal con los funcionarios, la proximidad geografica
de los puntos de atencién y la confianza construida alrededor de cada institucion.

Asi, durante afios, la amplitud de la red de oficinas, cajeros automaticos y
corresponsales bancarios se consolidé como una ventaja competitiva fundamental
para las entidades financieras. La capacidad de llegar a diferentes territorios
mediante una amplia capilaridad geografica no solo permitié ampliar el acceso a
los servicios financieros, sino que fortalecid la percepcion de cercania y confianza
entre las instituciones y sus clientes (Beltran, 2025).

No obstante, este modelo también enfrentaba importantes desafios. Las interacciones
presenciales solian estructurarse alrededor de productos financieros especificos mas
que de una comprension integral de las necesidades de las personas, limitando asi las
posibilidades de personalizaciéon y acompainamiento. Asimismo, muchos procesos
dependian de tramites fragmentados, documentacion fisica y la intervencién de
multiples dreas dentro de las entidades, lo que podia traducirse en mayores tiempos
de espera, duplicidad de procedimientos y experiencias poco articuladas entre
productos y canales (Méndez, 2017).

Si bien las operaciones virtuales habian comenzado antes de la pandemia, fue
durante ese periodo cuando se profundizaron, marcando un punto de inflexion
para la industria financiera. Asi las cosas, la adopcion masiva de canales digitales
impulsé una transformacién orientada no solo a aumentar la eficiencia operativa,
sino también a ofrecer experiencias mas simples, agiles, inclusivas y centradas en
las necesidades del usuario (Klapper y Mascard, 2022).

Como reflejo de esta transformacion, segun cifras de la Superintendencia Financiera
de Colombia, la participacion de las operaciones monetarias y no monetarias
realizadas a través de canales no presenciales® aumento 28,6 puntos porcentuales
entre 2016y 2025. Este cambio acompafi6 una tendencia mas amplia de digitalizacion
del sector financiero, que también contribuy¢ al fortalecimiento de la inclusién
financiera en el pais. Durante este mismo periodo, el indicador nacional de acceso

5  Aplicacion mévil (app), call center/contact center, asistente virtual, corresponsales digitales propios y terce-
rizados, banca por internet, sistema de acceso remoto para clientes (RAS) y sistema de audiorespuesta.
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a productos financieros aumentd cerca de 20 puntos porcentuales y actualmente
alcanza el 96,3 % (Banca de las Oportunidades, 2025).

La rapida adopcion de canales virtuales evidencié que trasladar los procesos
tradicionales a entornos digitales no era suficiente para responder a las nuevas
expectativas de los usuarios. La transformacion del sector financiero exigia ir mas
alla de la digitalizacion de los puntos de contacto: requeria repensar productos,
procesos, modelos operativos y capacidades organizacionales alrededor de las
necesidades reales de las personas.

En este nuevo escenario, la experiencia del cliente y la manera de medirla también
evolucionaron. En los canales digitales, factores como la facilidad de uso, la velocidad
de acceso y la simplicidad de las interacciones se convirtieron en componentes
fundamentales de la experiencia. Asi, elementos como el seguimiento continuo, la
navegabilidad, la funcionalidad, el disefio y la personalizacion pasaron a ser aspectos
esenciales en el desarrollo de aplicaciones maviles, paginas web y demas soluciones
digitales (Bancolombia, 2024). La ausencia de estos elementos puede generar
fricciones en la interaccion, aumentar las tasas de abandono y afectar negativamente
la percepcion general que tienen los clientes sobre su entidad financiera.

A suvez, la seguridad y la prevencion del fraude adquirieron un papel central dentro
de la experiencia del usuario. En un entorno cada vez mas digital, la confianza dejo
de depender exclusivamente de la interaccion presencial y comenz6 a construirse
también a partir de la capacidad de las entidades para proteger la informacion y
garantizar operaciones seguras. En Colombia, a pesar de registrar los niveles mas
bajos de fraude financiero digital de los tltimos tres afios (Zavala, 2026), el 42 % de
los usuarios abandono solicitudes de productos financieros por desconfianza frente
al manejo de sus datos y el 62 % dejo de utilizar un sitio web después de percibir
un riesgo de fraude (TransUnion, 2025). Estas cifras reflejan que la percepcion de
seguridad es tan determinante como la seguridad misma al momento de construir
experiencias digitales confiables.

Adicionalmente, la transformacion digital impulsé una visiéon mas centrada en el
conocimiento profundo de los usuarios. Las entidades financieras comenzaron
a incorporar herramientas analiticas y capacidades de big data para comprender
mejor los comportamientos, preferencias y patrones de interaccion de sus clientes.
Mediante el uso de modelos predictivos, andlisis de sentimiento y aprendizaje
automatico, los bancos han fortalecido su capacidad para mejorar sus procesos
internos y disefiar experiencias cada vez mas relevantes (Pala, 2020).

Esencialmente por iniciativa propia de los actores tradicionales y también como
por la llegada de nuevos actores digitales, se elevaron las expectativas de los
consumidores y, por tanto, se aceleraron los procesos de innovacion dentro de la
industria. La consolidacion de estas nuevas capacidades abri6 el camino hacia una
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transformaciéon mas profunda: la construccion de ecosistemas digitales. Bajo esta
légica, los servicios financieros dejaron de entenderse como productos aislados y
comenzaron a integrarse dentro de redes mas amplias conformadas por entidades
financieras, fintech, plataformas de comercio electrénico, empresas tecnoldgicas y
proveedores especializados.

De acuerdo con PwC (2019), esta evolucion ha dado lugar a diferentes modelos
estratégicos alrededor de la experiencia del cliente. Uno de ellos corresponde a
organizaciones que buscan convertirse en el principal punto de interaccién con
el usuario mediante experiencias altamente intuitivas, personalizadas y con altos
niveles de fidelizacién, aun cuando inicialmente no cuenten con infraestructura
financiera propia. Estas compaiiias se conectan con socios estratégicos que proveen
capacidades bancarias tradicionales, permitiéndoles ofrecer servicios financieros
dentro de sus propios ecosistemas digitales.

En Colombia han existido ejemplos representativos que han nacido como billeteras
digitales originadas en joint venture que posteriormente han sido autorizados como
entidades financieras. Este tipo de modelos ha sido posible gracias al desarrollo
de esquemas complementarios como Banking as a Service (BaaS)° y las finanzas
embebidas (embedded finance)’, que permiten integrar capacidades financieras
dentro de experiencias digitales mas amplias.

En una segunda aproximacion, las entidades financieras tradicionales también
han evolucionado hacia modelos de ecosistemas centrados en la experiencia del
cliente. En este caso, ademds de integrar servicios de terceros, las instituciones
operan sobre su propia infraestructura financiera y combinan sus capacidades
bancarias tradicionales con nuevas soluciones digitales bajo el modelo de Banca
como Plataforma (BaaP). Esta evolucion representa un cambio estratégico: pasar
de una logica basada exclusivamente en la oferta de productos hacia una légica
de plataforma, en la cual las entidades buscan acompanar al usuario en diferentes
momentos de su vida financiera y cotidiana.

Bajo este modelo, los bancos han comenzado a integrar servicios propios y de
aliados dentro de un mismo entorno digital, incluyendo pagos de servicios publicos,
comercio electrénico, programas de fidelizacion, seguros, remesas, herramientas de
planeacion financiera y soluciones de recaudo para comercios. El propdsito detras
de esta integracion es reducir fricciones, aumentar la conveniencia y fortalecer

6  Modelo que permite a las entidades no bancarias ofrecer servicios bancarios digitales a través de platafor-
mas con licencia.

7 Proceso de anadir servicios o productos financieros directamente a la oferta de una empresa que no es un
banco.
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relaciones de largo plazo basadas en interacciones mas simples, oportunas y
relevantes para los usuarios.

En Colombia, varias entidades bancarias han avanzado progresivamente hacia
este tipo de modelos mediante el desarrollo de plataformas digitales, billeteras
electronicas, alianzas con fintech y la incorporacion de servicios complementarios
dentro de sus ecosistemas. En estos casos, la experiencia del cliente deja de depender
exclusivamente de la calidad de un producto financiero individual y comienza a
construirse a partir de la capacidad de articular maltiples soluciones alrededor de
las necesidades reales de las personas.

Esta transicion refleja una transformacion profunda en la manera de competir dentro
del sector financiero, llevando a que entidades que anteriormente se identificaban
como banca tradicional, en donde las ventajas competitivas estaban asociadas
principalmente con la amplitud de la red de oficinas, la cobertura geografica, el
portafolio de productos y el relacionamiento directo entre funcionarios y clientes,
han definitivamente avanzado en la implementacion de ecosistemas digitales, donde
el principal diferenciador esta en la capacidad de disefiar experiencias integradas,
simples, seguras y personalizadas.

Sin embargo, la existencia de mas canales, datos y servicios disponibles no garantiza
por si sola una mejor experiencia. Por el contrario, aumenta la necesidad de definir
quién disefa, integra y responde por la experiencia completa del usuario. En este
contexto, la interoperabilidad entre actores, el intercambio seguro de informacién
y la capacidad de responder a las expectativas de inmediatez de los consumidores
se convierten en elementos fundamentales para el futuro del sector.

Precisamente, tres tendencias estan redefiniendo esta nueva etapa de la experiencia
financiera: las finanzas abiertas, los sistemas de pagos inmediatos y la inteligencia
artificial. Estas innovaciones no solo amplian las capacidades de los ecosistemas
digitales existentes, sino que permiten avanzar hacia experiencias mas conectadas,
predictivas y centradas en las necesidades particulares de cada usuario.

Desde esta perspectiva, las finanzas abiertas representan un cambio de paradigma al
trasladar mayor control sobre la informacién financiera hacia las personas®, que se
refleja desde el punto de vista legal en el Decreto 0368 de 2026, sobre obligatoriedad
de Open Finance. Historicamente, los datos de los usuarios permanecian distribuidos
entre diferentes entidades, generando procesos fragmentados y obligando a los
clientes a interactuar con multiples plataformas para acceder a productos y servicios
financieros. Los esquemas de Open Finance buscan superar estas barreras mediante
el intercambio seguro y autorizado de informacién entre distintos participantes

8  Ver Kemenade (2022).
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del ecosistema, permitiendo desarrollar soluciones mas personalizadas, reducir
tiempos de vinculacién y construir experiencias mas fluidas.

De manera complementaria, los sistemas de pagos inmediatos responden a una
de las expectativas mas relevantes de los consumidores actuales: la posibilidad de
interactuar con el sistema financiero de manera sencilla, permanente y en tiempo
real. Estas infraestructuras permiten que personas y empresas envien y reciban
recursos de forma inmediata e interoperable entre diferentes entidades financieras.
En Colombia, esta transformacion tomo un impulso decisivo con el Plan Nacional
de Desarrollo 2022-2026, que encomend¢6 al Banco de la Republica el disefio e
implementacion de un sistema de pagos inmediatos interoperable, iniciativa que
dio origen a Bre-B (Congreso de la Republica de Colombia, 2023). Para los usuarios,
el principal valor de esta infraestructura no radica unicamente en la velocidad de
las transacciones, sino en disminuir las barreras y esfuerzos necesarios para mover
recursos dentro del ecosistema financiero.

Finalmente, la inteligencia artificial representa una nueva frontera en la
evolucion de la experiencia del cliente, al permitir que las entidades avancen
desde la personalizacion hacia la hiperpersonalizacién de productos, servicios
e interacciones. Su capacidad para analizar grandes voliumenes de informaciéon
permite comprender con mayor profundidad el contexto, las preferencias y los
comportamientos de cada usuario, facilitando el disefio de soluciones ajustadas a
sus necesidades particulares.

A través de estas herramientas, las entidades financieras pueden recomendar
productos en momentos mas oportunos, adaptar sus ofertas segtin el perfil de cada
persona, personalizar sus comunicaciones y anticipar necesidades incluso antes de
que sean expresadas por los clientes. En la practica, esto representa una transicion
hacia experiencias mas inteligentes y contextualizadas, donde los usuarios perciben
que las soluciones financieras responden de manera mds precisa a sus objetivos
y circunstancias. Asimismo, tecnologias como la inteligencia artificial generativa
y los asistentes virtuales estan transformando los modelos de atencion al ofrecer
respuestas mas rapidas, disponibles y adaptadas a las necesidades de cada usuario
(Asobancaria, 2023).

La evolucion del sector financiero colombiano demuestra que la experiencia del
cliente ha acompanado cada una de las grandes transformaciones de la industria. Lo
que comenzd como una relacién basada en la cercandia fisica, la interaccién humana
y la confianza institucional ha evolucionado hacia un modelo donde la integracion
de servicios, el uso estratégico de los datos y las nuevas tecnologias permiten
construir experiencias cada vez mas personalizadas y con menores fricciones.

Sin embargo, el futuro de esta transformacién no dependera unicamente de la
capacidad de adoptar nuevas tecnologias, sino de garantizar que estas generen
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verdadero valor para las personas. El reto consiste en lograr que la innovacion
fortalezca la confianza, facilite la inclusion financiera y permita construir relaciones
mas profundas entre las entidades y sus usuarios. Por ello, resulta indispensable
analizar no solo las oportunidades que ofrecen estos avances, sino también los
desafios asociados con la ciberseguridad, la proteccion del consumidor y el cierre de
las brechas digitales, elementos que determinaran la préxima etapa de la experiencia
del cliente en el sistema financiero colombiano.

El futuro de la experiencia financiera: confianza,
inclusion y nuevas capacidades digitales

La innovacién tecnolégica, por si sola, no garantiza una mejor experiencia para
los usuarios. Su verdadero impacto depende de la manera en que las entidades
financieras incorporen estas herramientas, gestionen los riesgos asociados y
aseguren que sus beneficios lleguen efectivamente a toda la poblacion. En este
sentido, la evolucidon del sector plantea una serie de oportunidades y desafios que
seran determinantes para consolidar una experiencia de cliente mas inclusiva,
segura, confiable y verdaderamente centrada en las necesidades de las personas.

Uno de los principales aportes de esta transformacion ha sido su contribucion al
fortalecimiento de la inclusion financiera. La expansion de los canales digitales,
el desarrollo de esquemas de finanzas abiertas y la aparicion de nuevos modelos
de negocio han permitido que un niimero cada vez mayor de personas acceda al
sistema financiero formal. Sin embargo, el acceso representa solo el primer paso. El
verdadero desafio consiste en lograr que estos servicios sean utilizados de manera
frecuente, efectiva y significativa por los usuarios.

En Colombia aun persisten barreras de uso, apropiacién y comprension de los
productos financieros, especialmente en zonas rurales y en segmentos poblacionales
que histéricamente han enfrentado mayores dificultades de acceso, como mujeres,
personas mayores y comunidades vulnerables (Asobancaria, 2025). Bajo este
contexto, la experiencia del cliente adquiere un papel determinante: no basta
con ofrecer disponibilidad de servicios financieros si las personas no pueden
utilizarlos de manera sencilla, comprender su funcionamiento o confiar en ellos.
Una experiencia caracterizada por procesos intuitivos, transparentes y accesibles
favorece la adopcion y el uso recurrente de las soluciones financieras; por el
contrario, interacciones complejas pueden convertirse en una nueva forma de
exclusion.

La digitalizacion también ha transformado la naturaleza de los riesgos que enfrentan
los usuarios y la manera en que se construye la confianza dentro del sistema
financiero. Mientras que, en lo que se conocia como banca tradicional, esta
confianza dependia principalmente de la interaccidén personal, la reputacion
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institucional y la presencia fisica de las entidades, en los entornos digitales esta
determinada por la seguridad percibida en cada interaccion.

Por esta razon, la ciberseguridad debe entenderse como un componente esencial de
la experiencia del cliente. La proteccion de la informacion personal, los mecanismos
de autenticacion segura, la prevencion del fraude y la disponibilidad permanente
de los servicios son factores indispensables para fortalecer la confianza de los
usuarios y promover la adopcion de nuevas soluciones digitales. Una vulneraciéon
de seguridad no solo representa un riesgo econdmico para las personas y las
organizaciones, sino que también puede afectar profundamente la relacion de
confianza construida entre los clientes y sus entidades financieras.

Al mismo tiempo, la proteccion del consumidor adquiere una nueva dimensioén
en un ecosistema caracterizado por el intercambio permanente de informacién
y el uso creciente de tecnologias como la inteligencia artificial. La capacidad de
ofrecer experiencias mas personalizadas depende, en gran medida, del acceso
y procesamiento de datos personales y financieros, lo que exige una gestion
responsable, transparente y segura de esta informacion.

Los usuarios esperan que las entidades no solo protejan sus datos frente a amenazas
externas, sino que también expliquen con claridad cémo se utilizan y bajo qué
principios se administran. En Colombia, el marco regulatorio relacionado con
habeas data, proteccion de datos personales y proteccion al consumidor financiero
se encuentra desarrollado principalmente mediante la Ley 1266 de 2008, la Ley
1328 de 2009 y la Ley 1581 de 2012. En este contexto, el desafio no se limita
Unicamente al fortalecimiento normativo, sino también a garantizar que las
plataformas, infraestructuras digitales y modelos de gestién de informacion protejan
efectivamente los derechos de los consumidores.

Por otra parte, el uso estratégico de los datos y la inteligencia artificial representa
una de las mayores oportunidades para profundizar la transformacion del sector
financiero colombiano. Estas tecnologias tienen el potencial de fortalecer la
eficiencia operativa, mejorar la toma de decisiones, incrementar la seguridad de las
transacciones y ofrecer soluciones cada vez mas ajustadas a las necesidades de los
usuarios. Asimismo, se han convertido en herramientas fundamentales para avanzar
hacia nuevos modelos de personalizacion, prevencion del fraude y generacion de
valor tanto para las instituciones como para sus clientes.

En paralelo, la transformacion digital exige abordar un desafio adicional: la
conectividad y las capacidades digitales de la poblacién. La consolidacién de
experiencias financieras cada vez mas digitales plantea la necesidad de evitar que la
innovacion amplie las brechas existentes entre diferentes segmentos de la sociedad.
Sibien Colombia ha avanzado en la reduccion de la brecha digital, pasando de 0,440
puntos en 2018 a 0,384 puntos en 2024, equivalente a una disminucion del 12,7 %
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(Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, 2025), aun
persisten retos asociados al acceso a conectividad, educacién digital y desarrollo
de habilidades tecnoldgicas (Asobancaria, 2025).

La evolucion de los servicios financieros supone que los usuarios no solo
cuentan con acceso a internet, sino también con las capacidades necesarias para
desenvolverse en entornos digitales de manera auténoma y segura. Sin embargo,
estas condiciones atin no se presentan de forma homogénea en todo el pais. En
consecuencia, el riesgo ya no consiste inicamente en quedar excluido del sistema
financiero, sino en participar dentro de él bajo condiciones desiguales, con menores
posibilidades de acceder a experiencias digitales de calidad y aprovechar plenamente
las oportunidades que ofrecen las nuevas tecnologias.

Cerrar estas brechas requerira complementar la innovacién tecnolédgica con
estrategias de educacion financiera y digital, asi como con el disefio de soluciones
accesibles que reconozcan la diversidad de necesidades, capacidades y contextos
de los usuarios (BBVA, 2026).

Por lo tanto, el futuro de la experiencia del cliente en el sector financiero colombiano
dependera cada vez menos de la velocidad con la que surjan nuevas tecnologias y
cada vez mas de la manera en que estas sean implementadas. La innovacién solo
generara valor sostenible cuando permita fortalecer la confianza de las personas,
ampliar las oportunidades de inclusién financiera y responder adecuadamente
a los desafios propios de la transformacion digital, especialmente en materia de
seguridad, infraestructura y apropiacion tecnoldgica.

La experiencia como estrategia para el futuro financiero

La experiencia del cliente ha dejado de ser inicamente un elemento diferenciador
para convertirse en uno de los pilares sobre los cuales se construyen la confianza,
la competitividad y la sostenibilidad del sector financiero. En un entorno marcado
por la transformacidn digital, la evolucion constante de las expectativas de los
usuarios y la aparicion de nuevos modelos de negocio, comprender la manera en
que las personas interactiian con los servicios financieros resulta indispensable
para disefiar soluciones que generen valor, fortalezcan la inclusion y construyan
relaciones de largo plazo.

La evolucidn reciente del sector demuestra que contar con mas canales, mayor
disponibilidad de datos y nuevas capacidades tecnologicas no garantiza, por
si mismo, una mejor experiencia. El verdadero desafio esta en lograr que cada
interaccion, independientemente del canal o la tecnologia utilizada, responda de
manera coherente a las necesidades de las personas. En este sentido, la experiencia
no puede entenderse como un componente adicional de la estrategia: la experiencia
es, en si misma, la estrategia.
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CAPITULO 4

CIENCIAS DEL
COMPORTAMIENTO
APLICADAS A LA EXPERIENCIA
DEL CLIENTE FINANCIERO

Laura Carolina Cardona Mesa’®

Introduccion

No son escasos los ejemplos en los que una funcionalidad que se desarroll6 con
mucho esfuerzo, que se reconoce que mejora la experiencia del cliente y le simplifica
la vida, no se adopta tanto como se creia. También abundan casos, en los que un
producto es altamente preferido y solicitado por los clientes, pero cuando sale
al aire no se tienen las ventas esperadas, aunque aparentemente todo funciona
bien. Incluso, en repetidas ocasiones surge la pregunta de por qué personas con
suficientes ingresos no ahorran, por qué no invierten si se les ha puesto todo al
alcance de su mano o por qué no toman seguros que son fundamentales para su
bienestar financiero.

Esto pasa en todas las industrias y todos los tipos de experiencias. Incluso nos pasa
en la vida diaria cuando empezamos a alimentarnos mas saludablemente y caemos
ante una tentacion, cuando decidimos hacer ejercicio, pagamos la anualidad del
gimnasio, pero solo vamos el primer mes, o cuando compramos nuestros zapatos

9  Lider en ciencias del comportamiento en Bancolombia y profesora de finanzas conductuales.
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favoritos en promocién, aunque tengamos varias opciones similares en casa. ;La
explicacion? Nuestro cerebro no funciona como siempre nos hicieron creer: tiene
sesgos, emociones y atajos que nos han ayudado a sobrevivir como especie, pero
que nos alejan, en ocasiones, de lo que se supone es una decision “racional”.

Esto es precisamente lo que estudian las ciencias del comportamiento: como las
personas toman decisiones en la vida real, qué componentes toman en cuenta, qué
tipo de decisiones son mas faciles y cudles son mas dificiles, y qué desviaciones se
presentan de lo que se espera sea la “decision correcta”

Las ciencias del comportamiento, ademas de ser una disciplina que ayuda a entender
mejor a las personas, también entregan varias herramientas que ayudan a disefiar
soluciones, productos, servicios o experiencias, poniendo el cerebro del cliente en
el centro y, de esta manera, ayudando a que esas decisiones dificiles sean un poco
mas faciles.

Aplicadas en el ambito bancario, sirven para encontrar mejores maneras de ayudar
a que las personas puedan hacer esto que es importante, pero dificil, como ahorrar,
tener un gasto responsable o invertir para la vejez, asi como usar funcionalidades
que les ahorran tiempo, pero que requieren un esfuerzo o que implican un proceso
de adaptacion.

El resto del capitulo esta ordenado de la siguiente manera: la siguiente seccién
presenta aspectos relevantes sobre la manera como funciona el cerebro, para dar
el contexto sobre el que se generaron las ciencias del comportamiento. Luego se
habla en especifico de las decisiones financieras y por qué estas generan mayor
complejidad para el usuario. Mas adelante se presentan las principales herramientas
que las ciencias del comportamiento ofrecen para mejorar la experiencia de las
personas. Finalmente, se presentan impactos éticos y de experiencia de cliente de
aplicar ciencias del comportamiento en el ambito financiero. A lo largo del capitulo
se exponen casos aplicados que ilustran y ejemplifican el potencial de la ciencia.

:{Como funciona el cerebro cuando
tomamos decisiones?

Cuando se realizaron los desarrollos que llevaron a la teoria econdmica clasica en el
siglo XX se hizo un supuesto fundamental para el desarrollo futuro de la ciencia: las
personas son racionales, maximizan utilidad, pueden analizar toda la informacion
disponible y tienen preferencias estables (Samuelson, 1947). Esta visién permitio
que la economia, la econometria y las finanzas tuvieran una simplificacion del
humano que permitié que los desarrollos matematicos fueran posibles y crearon
el andamiaje para los modelos matematicos fundamentales en la economia y las
finanzas.
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Mas adelante, Simon (1955) presenta dudas sobre el supuesto fundamental de la
racionalidad humana e introduce el concepto de racionalidad limitada, que muestra
que las personas tienen limitaciones en la cantidad de informacién que pueden
procesar, buscan opciones suficientemente buenas (en lugar de encontrar 6ptimos)
y tienen restricciones de tiempo al tomar decisiones.

Después, Kanehman y Tversky (1974) encuentran reglas sistematicas que usan las
personas al decidir (sesgos) y describen cdmo se da la toma de decisiones bajo el
contexto de la racionalidad limitada: el contexto influye sobre las decisiones, no
evaluamos el riesgo de la misma manera siempre y tomamos atajos. Esto dio inicio
alo que hoy conocemos como economia conductual, una teoria que reconoce que
los humanos no siempre son racionales, pero ademas describe la forma en que se
dan las desviaciones a los preceptos de la racionalidad: tenemos sesgos sistematicos
y las emociones juegan un papel fundamental en la toma de decisiones.

Uno de los conceptos mas importantes de esta ciencia es el sistema cognitivo dual, en
el que se dice que el cerebro tiene dos partes: una parte rapida, intuitiva y emocional,
que se conoce como sistema uno o sistema automatico, y una parte analitica,
estructurada, lenta, consciente y de alto esfuerzo, que se llama sistema dos o sistema
reflexivo (Kahneman, 2011). Estas dos partes interactuan permanentemente, pero el
sistema uno (algo parecido al piloto automatico) es aquel con el que tomamos gran
parte de las decisiones; solo en situaciones de alta complejidad se usa el sistema dos,
que es un poco mas confiable pero que requiere mucho esfuerzo.

Por ejemplo, usamos el sistema uno para hacer cosas que ya hemos interiorizado o
que son un habito: manejar, montar en bicicleta, lavarnos los dientes e identificar
si alguien nos parece confiable a primera vista o no. El sistema dos lo usamos
para realizar calculos complejos, para estacionar en reversa en un parqueadero
estrecho, para analizar varias opciones en un problema estructurado o para resolver
problemas matematicos.

Adicionalmente, el cerebro prioriza las acciones que le permiten ahorrar energia
y reducir el esfuerzo cognitivo, ya que es un 6rgano relativamente pequefo (cerca
del 2 % del peso corporal) que consume alrededor del 20 % de la energia del
cuerpo (Attwell y Laughlin, 2001). Esto tiene dos implicaciones principales: por
un lado, para el cerebro la mejor decision es la que requiere el menor esfuerzo; no
necesariamente la 6ptima, la mas adecuada desde el punto de vista financiero o la
que responde a todas las necesidades actuales de la persona, sino la que le resulta
mas facil de tomar. Por otro lado, esto hace que el cerebro desarrolle mecanismos
para tomar decisiones utilizando atajos o encontrando formas simplificadas de
analizar informacion.

Esto significa que nuestro cerebro se basa en el contexto y en lo que percibe a su
alrededor para facilitar la toma de decisiones, y también significa que el contexto
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puede ejercer influencias poderosas sobre la toma de decisiones, aunque no nos
demos cuenta (ver caso 1).

Caso 1. La influencia del contexto en la toma de decisiones: en un estudio
realizado por North et al. (1997), se llevd a cabo un experimento en una tienda de
vinos: un dia se puso musica francesa y, al otro, musica alemana. Se encontrd que

el primer dia se vendié mds vino francés y el sequndo, mds vino alemdn. Hasta aqui
el resultado es interesante, pero lo mds interesante es que, cuando indagaron a
los clientes para entender las razones de su compra, ninguno mencioné la musica;
incluso negaron que hubiera tenido algun tipo de influencia. En su lugar, dieron otras
razones o justificaciones “objetivas” para explicar su eleccion. Este es realmente el
resultado mds poderoso: el contexto puede influir en nuestra toma de decisiones y, la
mayoria de las veces, no nos percatamos de ello, pues esa influencia
se produce a nivel inconsciente.

Esto también significa que, bajo estas condiciones, surgen sesgos o heuristicos
como formas de atajo y ahorro de energia. Uno de estos sesgos relevantes es la
norma social. La norma social nos muestra que la gente hace lo que hacen los
demas (Cialdini et al., 1990). Aqui tenemos el tipico caso de una persona que estd
de viaje y necesita almorzar, pero no conoce ningun restaurante. En esa situacion,
lo mas usual es ir a un lugar que tenga gente, porque nuestro cerebro rapidamente
hace una evaluacién en la que valora que, si hay otras personas, es porque es un
lugar apto para almorzar.

Esa es una forma de ahorrar energia, porque, al ver lo que hacen otras personas,
nosotros decidimos actuar. Posiblemente no sea el mejor restaurante; posiblemente
no esté lo que nos guste o no sea el mas adecuado para nuestro presupuesto, pero
nuestro cerebro decide tomar un atajo para ahorrar energia, ya que buscar un
restaurante que cumpla todas nuestras condiciones puede tomar mucho tiempo y
gastar esa preciada energia que el cerebro busca conservar (ver caso 2).

Caso 2. La norma social como movilizador del comportamiento: en el estudio
de Schultz et al. (2007) se realizé un experimento para incrementar el retso de las
toallas en hoteles como una forma de promover comportamientos a favor del
medioambiente. Para ello, se utilizaron tres mensajes ubicados en las habitacio-
nes de los huéspedes. En el primero, se invitaba a reutilizar la toalla para ayudar al
medioambiente. En el segundo, se instaba a reutilizarla porque el 75 % de los hués-
pedes lo hacia, segun un estudio realizado en el hotel. En el tercero, se presentaba la
misma estadistica (75 %), indicando que esa era la proporcion de retiso
de toallas entre los huéspedes que se habian alojado en esa misma habitacion. El
experimento mostro que el tercer mensaje —apelar a la norma social especifica de
los huéspedes que se habian alojado en la misma habitacion— produjo un 53 %
de aumento en el retiso de las toallas. En el segundo caso, en el que se utilizé la nor-
ma social de forma genérica, se logré un 46 % de retiso. En el primer caso,
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el mensaje orientado a ayudar al medioambiente logré un 36 % de retso. Este caso
muestra que saber qué hacen los demds de forma muy especifica ayuda a promover
ciertos comportamientos.

Otro de estos sesgos es que preferimos dejar las cosas como estan (statu quo)
(Samuelson y Zeckhauser, 1988), aunque cambiarlas genere beneficios. De nuevo,
en aras de ahorrar energia y por miedo a perder, el cerebro tiene una barrera
natural para cambiar su estado actual: habitos, rutinas y procesos que ya tiene
“dominados” Por eso, cuando invitamos a nuestros usuarios a adoptar una nueva
funcionalidad, es comun encontrar una barrera: la gente se rehdsa a cambiar, se
queja porque ya no domina lo que antes sabia hacer o siente rechazo por el cambio
que se estd introduciendo, incluso cuando, desde el punto de vista técnico, ahora es
mas facil. Porque, para el cerebro de los usuarios, lo técnicamente facil no significa
psicolégicamente comodo.

Otro de los sesgos mas importantes en nuestro cerebro es que somos muy orientados
al presente (O’Donoghue y Rabin, 1999). Nuestro cerebro, hace millones de afos,
priorizaba la supervivencia. Entonces, cuando estdbamos en la sabana africana y
habia un peligro inminente, nuestro cerebro tomaba decisiones rapidas: correr o
morir. No hacia célculos lentos para decidir si cuidaba su vida o no; ante un peligro
inminente, el futuro no existe, solo hay presente, solo hay supervivencia. Aunque
ha pasado mucho tiempo, esa condicidon todavia nos acompana. Por eso, somos
muy orientados al presente y lo que eso significa hoy es que buscamos gratificacion
inmediata, queremos que todo sea ya, que los resultados estén ya y cualquier cosa
que implique decisiones de futuro o que involucre hacer un esfuerzo hoy, pero
recibir los réditos en el futuro, se nos complica, se nos hace dificil.

Aparte de los sesgos mencionados, se tiene otra caracteristica muy relevante del
cerebro: la brecha entre la intencién y la accién (Sheeran, 2002). Esta brecha nos
muestra que es normal que las personas tengamos las mejores intenciones (ahorrar,
hacer ejercicio, comer mejor, controlar el gasto), pero que, en el momento de tomar
accion, no siempre se materializan. Por eso, sucede que pagamos la membresia anual
del gimnasio, aunque solo vayamos un mes; que procrastinemos el inicio de la dieta
y que las promociones nos trunquen el inicio del ahorro. De esto sale una conclusion
fundamental: querer (o tener la intencidn) no significa realizar el comportamiento.
Por tanto, es importante que los contextos estén disefiados para tomar esa buena
intencién y materializarla en accion a través de técnicas conductuales: reduciendo
la friccidn, facilitando la accidn, promoviendo la planeacion, entre otros.

Con esto, tenemos un cerebro que funciona muy diferente a como nos ensefiaron
en clase de economia, por lo general no tomamos decisiones racionales, sino
que las emociones, el contexto, los sesgos y las condiciones en las que decidimos
afectan fuertemente nuestra toma de decisiones. Las ciencias del comportamiento
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entienden esto y en lugar de preguntarse como hago para que tome decisiones
racionales, se pregunta: ;como puedo hacer que la mejor decision en pro del
bienestar del usuario sea la mas facil?, ;como puedo orientar al usuario a tomar
decisiones que sean mejores para su yo futuro? Todo esto, a pesar de que tenga
sesgos, emociones y condiciones que hacen que tomar decisiones racionales no
sea la norma.

Las decisiones financieras no son como las demas

Un aspecto relevante es que, al ofrecer servicios alos clientes de entidades financieras,
estamos ante un tipo de decisiones que tiene un contexto muy particular.

Primero, las personas no hemos aprendido a manejar el dinero de forma adecuada
ni estructurada. Aunque en Colombia se han dado avances profundos en acceso,
pues se estima que el 92,3 % de la poblacion tiene al menos un producto financiero
formal y el 77,2 % indica tenerlo activo o vigente, el acceso a productos de crédito
formales es tan solo del 36,2 % (Banca de las Oportunidades, 2022).

En cuanto a la educacién financiera, en Colombia solo el 16,4 % de la poblacién
responde adecuadamente las tres preguntas sobre conceptos basicos de la
educacion financiera (interés, inflacion y diversificacion). Aunque el 79 % responde
adecuadamente la pregunta sobre inflacién, en especial porque se han vivido épocas
inflacionarias recientes (Rodriguez-Pinilla et al., 2024), solo el 1,4 % toma medidas
protectoras como inversiones para mitigar sus efectos sobre el poder adquisitivo
(Tenjo & Mejia, 2021).

Adicionalmente, solo el 38 % de la poblacion en Colombia dice ahorrar activamente;
el 41 % podria afrontar un gasto inesperado (equivalente a un mes de ingreso) sin
pedir crédito o ayuda a familiares, y inicamente el 17 % esta muy seguro de sus
planes de jubilacion. Segun esto, en general las decisiones de dinero son dificiles,
dada la baja educacion financiera, la falta de capacidades financieras y habitos
adecuados, y las dificultades de lectura, escritura y operaciones matematicas basicas
(Tenjo y Mejia, 2021).

Segundo, las decisiones financieras tienen asociados muchos dmbitos: hay factores
emocionales, sociales, familiares y de largo plazo que no necesariamente son faciles
de analizar para las personas. Comprar una casa, viajar o invertir no son decisiones
sencillas, son decisiones que hacen parte integral de la vida de las personas y tienen
muchos tipos de efectos asociados y eso las hace decisiones complejas.

Tercero, son decisiones que no ocurren en situaciones ideales. Son decisiones que
estan inmersas en la vida de la persona, que tiene problemas, que tiene una vida
llena de tareas: estando preocupado por sus hijos o sus mascotas, porque el dinero
no le alcanza o porque va tarde al trabajo.
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Un usuario que accede al banco desde el bus, el paradero o la tienda de la esquina
forma parte de una realidad urbana, pero también de una realidad rural con barreras
de conectividad. Usuarios que cada vez estan mas acostumbrados a que las cosas
son instantaneas pero que a su vez tienen dudas sobre como usar mejor su dinero.
Usuarios que todavia no entienden todo lo que leen de su banco o se quedan cortos
para evaluar si una tasa de interés es competitiva o no.

Asimismo, es un tema que genera confusion porque las entidades financieras aun
usan lenguaje técnico, siglas, y se tienen procesos que, en ocasiones, son largos.
Esto hace que los clientes se abrumen, que no se sientan confiados de tener una
asesoria adecuada y que, en ocasiones, desistan.

Finalmente, nadie busca sabotear su éxito financiero deliberadamente. Ninguna
persona se levanta en la mafana esperando perder su dinero en un fraude o
decidiendo gastar dinero conscientemente a costa de no tener suficientes recursos en
su vejez. Casi nadie desea tomar un crédito predatorio para salir de una situacion de
emergencia. Las malas decisiones financieras, por lo general, no son intencionales;
son resultado de la unién de circunstancias, sesgos, falta de educacién y capacidad
para administrar el dinero adecuadamente.

De esta manera, es claro que tenemos unas barreras naturales que hacen que el
mundo financiero sea un poco mas complejo para las personas a las que servimos.
A su vez, el manejo adecuado del dinero es fundamental para construir bienestar
financiero individual y colectivo. Decisiones individuales como ahorrar para la vejez,
manejar bien el endeudamiento y tener un gasto responsable son fundamentales
para cada persona, pero también tienen implicaciones sociales considerables.

Por tanto, acompanar a las personas a manejar mejor su dinero es imperativo para
las entidades financieras, y es una via para construir una mejor sociedad y tener un
impacto positivo. Para esto, las ciencias del comportamiento son grandes aliadas
(ver caso 3).

Caso 3. Fomentando el ahorro en Africa: en el estudio presentado por Akbas et al.
(2016) se buscé promover el ahorro en poblaciones informales de Kenia.

Para ello, se ensayaron diferentes alternativas: enviar recordatorios de ahorro por
mensaje de texto, enviar recordatorios en nombre de los hijos para fomentar el
ahorro (motivacion emocional), ofrecer incentivos financieros mediante rendimien-
tos sobre el ahorro y entregar una ficha fisica que permitia mostrar el progreso del
ahorro (la persona marcaba la ficha cada vez que ahorraba). Esta ultima opcién du-
plicd la tasa de ahorro frente a las demds alternativas, al convertirse en un incentivo
social y un recordatorio fisico del dinero ahorrado. Las demds alternativas también
promovieron el ahorro, y la de los mensajes en nombre de los hijos fue la que obtuvo
el segundo mejor resultado. Este caso muestra que el comportamiento puede verse
movilizado por factores diferentes de los tradicionales, entre ellos los
factores sociales, el sentido de progreso y los motivadores emocionales.
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Principales herramientas de las ciencias
del comportamiento

De esto surgen, entonces, las ciencias del comportamiento, una disciplina que
integra la economia, la psicologia y la neurociencia para entender cémo las personas
toman decisiones y como podemos ayudarlas a tomar mejores decisiones, dadas
sus condiciones reales.

La pregunta sobre como influir en los comportamientos o modificarlos existe
desde hace mucho tiempo, y se han propuesto diversas formas de lograrlo. Las leyes
restringen, prohiben o fomentan ciertos comportamientos de manera muy efectiva.
Laeconomia plantea que, mediante incentivos como bonos, descuentos o premios,
también es posible motivar a las personas a adoptar determinados comportamientos.
La comunicacion parte del supuesto de que las personas necesitan mas informacion
para tomar mejores decisiones. Ahora bien, con la aparicion de las ciencias del
comportamiento surge una nueva forma de promover ese cambio: favorecer la toma
de decisiones mediante un mejor disefio de los contextos de decision y facilitar las
mejores elecciones para que a las personas les resulte mas facil adoptarlas (Thaler
y Sunstein, 2008).

Este es, justamente, el concepto de arquitectura de decisién, introducido por
Richard Thaler, Premio Nobel de Economia, y Cass Sunstein en su libro Nudge:
Improving Decisions About Health, Wealth and Happiness (Thaler & Sunstein, 2008).
Este concepto propone que la forma en que se presentan las opciones para tomar
una decision y la manera en que se estructura el entorno de decision influyen en
la decisién que toma la persona. Dentro de este concepto surge el paternalismo
libertario, segun el cual se permite a la persona la libertad de tomar cualquier
decision (no se restringe ni se obliga), pero se hace énfasis en aquella que genera
un mayor bienestar para el individuo, de acuerdo con su propia definicién de
bienestar. Es como si se mejorara una carretera para que condujera a la mejor
decision: la carretera pavimentada lleva a la opcién que genera un mayor bienestar,
pero la persona siempre puede tomar el camino sin pavimentar si no desea elegir
esa opcion.

Esto se hace mediante la disposicion de las opciones, la creacion de opciones
por defecto, el enmarcado o la relevancia que se le da a las opciones. En este
contexto es fundamental tener un marco ético claro en el que se busque el bienestar
de las personas, en donde se garantice que la informacion que se presenta sea
clara y transparente, para evitar posibles manipulaciones y mantener la ética en
la intervencién. Finalmente, la arquitectura de decision busca que las mejores
decisiones sean las mas faciles de tomar, para que haya mas posibilidad de que las
personas efectivamente tomen mejores decisiones.
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Asi, se pueden aplicar las ciencias del comportamiento para entender un problemay
plantear soluciones diferentes, a través del conocimiento profundo de las personas,
entendiendo cdmo funciona su cerebro y preguntandonos por dimensiones que
normalmente no nos preguntamos.

Para esto, se usan metodologias de intervencion del comportamiento que, por lo
general, evaluan los siguientes aspectos (OECD, 2019):

a) Entender y definir el problema:

En esta etapa se estudia la situacidn, el contexto, las personas, el problema y
se definen los objetivos de negocio y los de comportamiento. Un objetivo de
comportamiento busca ser muy especifico y delimita una accién puntual que debe
hacer el usuario.

Por ejemplo, en un caso personal, si se busca bajar de peso, el objetivo de
comportamiento seria ir tres veces a la semana al gimnasio durante 30 minutos o
comer 3 porciones de frutas o verduras al dia. Son acciones puntuales que realiza
el usuario para lograr el objetivo. En un caso de aumento de adopcion digital, si
se busca la adopcion de un canal especifico, un objetivo de comportamiento seria
realizar una operacion monetaria por el canal digital al menos una vez al mes.

b) Realizar un diagnostico:

En esta etapa se analizan las barreras que impiden que el comportamiento se realice.
Para esto, por lo general, se utiliza el modelo COM-B (Michie et al. 2014) que explica
que para realizar un comportamiento las personas necesitan capacidad, oportunidad
y motivacion. La capacidad se refiere a tener las habilidades psicoldgicas y fisicas
para realizar el comportamiento. Por ejemplo, tener el conocimiento necesario,
entender las razones por las cuales se debe realizar el comportamiento y tener la
destreza fisica para realizarlo.

La oportunidad se refiere a la forma en que el contexto facilita o limita la realizacion
del comportamiento, puede ser fisica o social. Por ejemplo, si se tienen los medios
para realizarlo (internet, datos, celular, computador) y si otras personas cercanas
también lo hacen.

La motivacidn se refiere a lo que impulsa al usuario a realizar el comportamiento,
puede ser automatica o reflexiva; es decir, si existen beneficios cercanos de realizar
el comportamiento, habitos instaurados para realizarlo o, por el contrario, sus
beneficios son muy lejanos y poco perceptibles.

Para el caso de bajar de peso haciendo ejercicio, se podrian identificar las siguientes
barreras:
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« Capacidad: no saber qué ejercicios se deben realizar, ni saber utilizar los
equipos del gimnasio, o tener dolencias fisicas.

«  Oportunidad: falta de tiempo para realizar ejercicio o de un lugar adecuado
para hacerlo. Igualmente, que no haya personas cercanas que lo animen a
hacer ejercicio.

«  Motivacion: los resultados de hacer ejercicio son muy lejanos y no se tiene
el habito instaurado.

Elmodelo COM-B permite identificar barreras de diferentes tipos y, por tanto, brinda
una mirada mas holistica a lo que frena o evita que se realice un comportamiento,
entendiendo a profundidad el contexto en el que se lleva a cabo. De esta manera,
se aleja de culpar al usuario por falta de intencién o por no querer realizar el
comportamiento y evalua otros elementos externos que pueden ser intervenidos
para facilitar su realizacion.

Estas barreras se pueden identificar observando a los usuarios mediante
investigacion cualitativa o cuantitativa o cualquier método que permita entender
el comportamiento y lo que lo facilita o desincentiva. Lo mas relevante en este punto
es entender al usuario real, al usuario “de a pie”, con su cotidianidad y realidad de
vida: en donde toma las decisiones financieras o usa las experiencias que se han
disefiado. El usuario que no necesariamente entiende la jerga bancaria, que tal vez
esta estresado por el dinero y que, aun asi, se levanta todos los dias buscando lo
mejor para su familia.

Parte del potencial de esta ciencia radica en profundizar en la comprension del
comportamiento en su contexto real, porque nos invita a adoptar una mirada mas
profunda y a formular preguntas diferentes para entender por qué las personas
no logran alcanzar sus objetivos o realizar acciones especificas que las conduzcan
al bienestar. Y esas razones posiblemente no sean tecnolégicas ni fisicas; pueden
estar relacionadas con el entorno social, la complejidad del lenguaje, la falta de
comprension de las consecuencias o, simplemente, con no recordar como realizar
un comportamiento, aspectos que, bajo otras metodologias, pueden ser dificiles
de identificar.

¢) Ideacion de soluciones:

Segtin los pasos anteriores y usando metodologias que proponen las técnicas mas
importantes de las ciencias del comportamiento, se crean varias ideas de solucion.
Por ejemplo, para esto se tienen modelos como EAST del Behavioural Insights Team
(2014). En este modelo, simple pero poderoso, se muestra que se puede promover
el cambio de comportamiento mediante cuatro aspectos fundamentales: hacerlo
facil, atractivo, social y oportuno.
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«  Hacerlo facil: muestra que, cuando algo es facil de hacer, habra mayor
oportunidad de que el usuario realice el comportamiento. Para esto se
propone reducir fricciones, usar opciones por defecto y simplificar opciones
y mensajes (ver caso 5).

Caso 5: la paradoja de las decisiones: en el estudio presentado por lyengary Lepper
(2000) se realizé un experimento para analizar el efecto que tiene la cantidad de
opciones ofrecidas sobre la toma de decisiones. En este experimento se instald un
puesto de degustacion en un supermercado y se plantearon dos alternativas: en
la primera, a las personas se les presentaban 24 mermeladas para degustar; en la
segunda, 6. En ambos casos, se ofrecian descuentos a quienes quisieran comprar
una mermelada después de la degustacion. Los resultados mostraron que la primera
alternativa, con 24 mermeladas, atraia a muchos clientes, pero solo el 3 % realizaba
una compra. La segunda, con solo 6 opciones, atraia a menos clientes, pero el 30 %
realizaba una compra. Estos hallazgos dieron lugar a lo que hoy se conoce como
la paradoja de la decision: aunque las personas suelen querer disponer de mds
opciones, el exceso de alternativas genera una mayor sobrecarga cognitiva, mayor
remordimiento y pardlisis por andlisis, lo que produce un efecto contrario al esperado
inicialmente. De esta manera, hoy se sabe que ofrecer pocas opciones, pero de alta
calidad, favorece la toma de decisiones y la accion.

»  Hacerlo atractivo: propone que, cuando algo es atractivo, novedoso o
sobresaliente, sera mds probable que lo realice el usuario. Para ello se usan
incentivos sociales o emocionales, se resaltan los beneficios y se disefian
comunicaciones visualmente atractivas (ver caso 6).

Caso 6. Creando experiencias memorables: en el caso presentado por Knaub (2011)
se describe el esfuerzo de un equipo médico que atendia a ninos que requerian
exdmenes de tomografia. Este equipo identificé que los nifos sentian miedo ante
la mdquina utilizada para el examen, lo que se traducia en la necesidad de recurrir
ala sedacion, demoras en los exdmenes y una mala experiencia para el nifio y su
familia. Su propuesta consistié en crear un mundo de fantasia en el que el examen de
tomografia formaba parte de una aventura. Para ello, enviaban, como recordatorio
de la cita, informacion al nifio sobre un viaje en un barco pirata y presentaban la
visita como una experiencia interactiva. Cuando el nifio llegaba al hospital, encon-
traba el tomdgrafo resignificado como un barco pirata, la sala de examen convertida
en laisla de la aventura y al personal médico como parte activa de esa historia. Esta
transformacion permitié reducir drdsticamente la necesidad de sedacidn, disminuir
los reprocesos y mejorar considerablemente la experiencia del paciente. En este caso
se utilizan conceptos de las ciencias del comportamiento, como el reencuadre emo-
cional, el poder de las narrativas y la capacidad del equipo médico para ser empdtico
con sus pacientes y buscar soluciones adaptadas a su realidad.
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o Hacerlo social: basado en la norma social explicada mas arriba, supone que
un comportamiento sera realizado sila persona sabe que los demas también
lo hacen. Para esto se proponen técnicas como mostrar lo que hacen los
demds, presentar testimonios o calificaciones y ejemplos, y favorecer la
comparacion.

o Hacerlo oportuno: muestra que es mas probable que una intervencion
funcione cuando se aplica en el momento oportuno, justo cuando el usuario
puede tomar accion. Para esto se propone la relevancia, el vinculo con
momentos emocionales o vitales relevantes, y resaltar beneficios que sean
accionables (ver caso 4).

Caso 4. Fomentando el ahorro voluntario en Estados Unidos: en el estudio presenta-
do por Thaler y Benartzi (2004) se presenta una propuesta innovadora para la época
con el fin de fomentar el ahorro voluntario en Estados Unidos: Save More Tomorrow™
(Ahorra mds manana). El problema de partida era que las personas realizaban muy
pocos aportes adicionales para complementar su pensidn, lo que se traducia en ba-
jas tasas de ahorro a largo plazo, a pesar de que las empresas disponian de fondos de
ahorro voluntario para sus empleados. En el estudio se introducen dos conceptos re-
levantes para el diseno de nuevos planes de ahorro. Por un lado, se implementa una
opcion de inscripcion automdtica (default) para todos los empleados de la empresa,
con el propésito de aumentar las tasas de inscripcion, que eran muy bajas debido
a su cardcter voluntario. Sin embargo, se mantiene la posibilidad de renunciar a la
participacion en el programa de ahorro si asi se quiere. Por otro lado, se promueve
un aumento en la tasa de ahorro (como porcentaje del salario) a partir del siguiente
incremento salarial que reciba la persona. Por ejemplo, una persona se inscribe en
el fondo de ahorro con una contribucién del 1 % de su salario y se compromete a
que, con el siguiente aumento salarial (ya sea un incremento anual o un ascenso),
empezard a ahorrar el 3 % y ese porcentaje seguird aumentando con cada incremen-
to salarial posterior. Esto hace que la persona asuma el compromiso —que el sistema
ejecuta automdticamente— porque no percibe una pérdida considerable de ingresos
en el presente y porque considera que ese incremento serd fdcil de asumir cuando
reciba el aumento salarial. Este disefio del sistema de ahorro permitio
que la tasa de ahorro de los empleados del estudio pasara del 3,5 % al 13,6 % en 4
anos, y la mayoria de las personas permanecid en el programa de ahorro, a pesar de
tener la posibilidad de retirarse. Estos resultados se lograron al potenciar dos
principios conductuales: las opciones por defecto y los compromisos futuros,
que ayudan a reducir la percepcion de pérdida en el presente.

Otro marco importante para la ideacion de soluciones es el modelo Mindspace
(Dolan et al., 2010), que es un acréonimo que identifica técnicas que influyen sobre
los comportamientos:

o Mensajero: las personas reaccionan diferente dependiendo de quién transmite
un mensaje.
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« Incentivos: los incentivos emocionales, sociales 0 econémicos pueden influir
en el comportamiento.

«  Normas sociales: lo que hacen los demas influye en el comportamiento.

o Defaults (opciones por defecto): las personas tienden a mantener la opcién
preestablecida, por la tendencia a dejar las cosas como estan.

+ Saliencia: para las personas lo novedoso o destacado puede influir en
comportamientos. Similar a hacerlo atractivo en el marco EAST.

»  Priming (primera impresion): pistas sutiles en el entorno pueden influir
en las personas. Colores, olores y temperaturas pueden influir en el
comportamiento.

o Afecto: las emociones pueden influir de forma poderosa sobre los
comportamientos.

« Compromisos: crear compromisos con terceros o consigo mismo hacen
mas probable realizar un comportamiento. Estos ayudan a cerrar la brecha
intencion-accion.

« Ego: las personas quieren mantener la imagen positiva de si mismos, y eso
impulsa ciertos comportamientos.

Estos modelos nos permiten idear soluciones basadas en técnicas que han
funcionado en otros contextos y que tienen potencial para resolver problemas. Sin
embargo, como se sabe que las técnicas que funcionan en un ambito podrian no
funcionar en otro, se hace necesario entrar en la siguiente fase, la experimentacion.

d) Experimentacion:

Esta es una ciencia experimental basada en proponer hipdtesis que se prueban en
el campo para identificar cudl de las soluciones planteadas funciona mejor en la
poblacion real y en situaciones lo mas cercanas posibles a la realidad. Esto implica
que es una ciencia que promueve la toma de decisiones basada en evidencia, lo que
permite disminuir la influencia de los egos o las jerarquias y superar discusiones
motivadas por intereses especificos. Al poner los datos y la evidencia como guia para
encontrar mejores experiencias para el cliente, se prioriza aquello que el publico
realmente adopto o aceptd mejor. Este es un enfoque diferente, porque permite ser
mas asertivos en los cambios que se implementan.

Para esto se usan experimentos diferentes tipos: pruebas de antes y después, pruebas
A/B en donde al mismo tiempo se ponen en competencia dos soluciones para ver
cual funciona mejor o incluso experimentos aleatorizados controlados que permiten
mostrar que una intervencion tiene efectos reales en la poblacion y sus resultados
no son fruto del azar.
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e) Iteracion y aprendizaje:

Finalmente, luego de hacer un experimento, se busca hacer una evaluacién para
elegir aquello que funciond mejor. Es posible que los experimentos fallen, no sean
concluyentes o generen resultados indeseados. Estas situaciones forman parte de
la metodologia, ya que generan aprendizajes relevantes y permiten iterar en la
busqueda de nuevas alternativas. Si el experimento funciona, se selecciona la mejor
opcidn y se procede a masificar la solucion. Asi, se implementa la alternativa mas
efectiva o se itera para crear nuevas soluciones; se aprende y se reinicia el ciclo.

Con esto, las ciencias del comportamiento nos entregan un método sistematico
y estandarizado para entender mejor a los clientes y encontrar soluciones que se
adapten a sus necesidades reales. De esta manera, se logra que la mejora de la
experiencia se beneficie de un cuerpo tedrico que ofrece alternativas de solucién
novedosas, un proceso en el que se analizan con profundidad las barreras, se
experimenta y se toman decisiones basadas en evidencia.

Impactos de aplicar las ciencias del comportamiento
en el entorno bancario

Hasta aqui se ha visto que las ciencias del comportamiento nos permiten entender
al usuario de forma holistica, comprenderlo a profundidad en su humanidad y en
surealidad. En esta medida nos permite tener un abordaje mas integral, porque no
estamos pensando solo en el producto, en la experiencia o en la responsabilidad de
ejecutar el proceso, sino que estamos pensando en lo que el cliente siente, lo que
necesita y las barreras que tiene para lograr el éxito.

Impactos en el dmbito reputacional y ético

Al usar las ciencias del comportamiento en entidades financieras, el tema ético
es fundamental, ya que estas ciencias buscan acercar a las personas al bienestar
en las intervenciones que se realizan. Sin embargo, han existido dudas sobre si
dichas intervenciones pueden verse como manipulacion, debido a que pueden
influir en la toma de decisiones automaticas, pueden apalancarse en sesgos y pasar
desapercibidas por los usuarios (Sunstein, 2014).

Por tanto, es fundamental que la aplicacion de las ciencias del comportamiento en
las organizaciones se haga bajo principios éticos claros. Por ejemplo, es esencial
que la practica tenga un marco ético alineado con los principios y valores de la
organizacion. Dentro de esto debe estar claro para qué se usaran las ciencias del
comportamiento y cudles son los limites éticos que se deben mantener: para
qué cosas o de qué manera no se debe usar la ciencia, qué tipo de técnicas serdn
permitidas y cuales seran vetadas, e incluso designando un érgano que vele por
la ética de las intervenciones y ayude a dirimir posibles dilemas. Asimismo, se



CariTULO 4. CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO APLICADAS A LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE FINANCIERO

debe tener un foco claro en la busqueda del bienestar de la sociedad teniendo
intervenciones que generen un gana-gana: son buenas para el usuario y son
buenas para la organizacion, buscando la generacion de valor compartido. Si una
intervencion genera beneficios solo para la organizacion debe ser repensada porque
esta desconociendo el bienestar del usuario.

Una prueba simple que se puede usar para validar la calidad ética delas intervenciones
se conoce como la prueba de la primera plana: si mafiana esta intervencion fuera
primera plana del periddico, ;qué dirfan nuestros publicos de interés? Si la respuesta
es que se generaria indignacion, rechazo o una crisis reputacional, la intervencién
debe ser repensada (Sunstein, 2014). Este tipo de consideraciones permite tener
un uso ético, transparente y orientado al bienestar de esta ciencia.

Impactos en el diseno de la experiencia

Al momento de aplicar las ciencias del comportamiento en las entidades financieras,
surge entonces la pregunta de cémo integrarla con las demas disciplinas que
intervienen en el disefio de la experiencia de usuario, para que entreguen ese
conocimiento profundo del cliente al servicio de disefiar una mejor experiencia.
Incluso vale la pena preguntarse como hacer esa articulacion de punta a punta para
que no surjan experiencias fragmentadas porque fueron disefiadas por diferentes
equipos con diferentes visiones.

Tal vez un equipo disefia la experiencia del canal que esta frente al cliente, pero otro
diferente disefia los procesos, la venta y otro la posventa. Y en esta fragmentacion
es donde el usuario percibe desconexidn, falta de articulacién o fricciones que
desgastan su experiencia. ;Como lograr que la experiencia del cliente sea el hilo
que une todos los procesos para generar experiencias fluidas, ininterrumpidas y
con las que el cliente puede cumplir sus objetivos? La propuesta: independiente
de si se tienen equipos diferentes disefiando partes de la experiencia completa o
se tiene un solo equipo, que este siempre se pregunte por la realidad del usuario,
por las barreras del contexto, por lo que ha vivido antes de llegar al punto de la
experiencia que se esta disefiando y por sus necesidades reales. Si al cliente le va
bien, a la compania le va bien.

También es relevante que todos los equipos que participan de alguna manera en
el disefio de experiencia del canal, el producto o servicio, la venta o la posventa
tengan en su mira conocer a su cliente y crear para él. No se debe disefiar en
funcién de las restricciones, los limitantes o los procesos internos; eso es crear
desde la organizacion hacia afuera. Se debe buscar, mas bien, que la pregunta que
guie a los equipos sea: ;qué podemos hacer para que el usuario pueda realizar
este comportamiento de forma exitosa?, en lugar de preguntarnos como deberia
adaptarse el usuario a nuestra compaiiia para lograr el resultado que busca. El
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usuario es el centro, y todos los niveles de la organizacion deben tener presente
este principio y convertirlo en la guia que impulse sus decisiones.

Con esto, surge el reto de contagiar a todos los empleados, independientemente del
rol que cumplan, de esa vision del cliente en la que el cliente es el centro, en la que
las decisiones mds importantes se toman para priorizar la experiencia del cliente
desde todos los frentes de la organizaciéon y no pensando en las necesidades de areas
especificas o en las restricciones existentes; entender que lo impecable se disena
desde cada componente humano, tecnoldgico y de procesos, desde el principio. Y
si no esta desde el principio, que lo esté desde ahora, porque ahora se tienen mas
formas de mejorar lo que hoy existe.

Parte de ese reto pasa por declarar la experiencia del cliente como un foco estratégico,
no como algo que debe resolver un equipo puntual, sino como una capacidad que
moviliza el actuar de la organizacion. Y también pasa por tener este foco estratégico
presente en cada salida de nuevos productos, en las crisis o en las decisiones mas
dificiles de negocio, creando asi un entorno donde la experiencia no esta por debajo
del resultado del negocio, sino que es un habilitador fundamental para lograr los
resultados financieros.

Por otro lado, se crea la necesidad de expandir lo que constituye la experiencia del
cliente: es cada punto en el que el cliente se conecta con la marca. Todo lo que se
asocia a la organizacion. La experiencia del cliente no es inicamente administrar
los PQRS o resolver crisis; es disefiar, con el cliente en el centro, cada interaccion.
Es disenar la propuesta de valor y los procesos pensando en el usuario, incluso
desde la forma en que se estructura el negocio.

Para esto, las ciencias del comportamiento, con todas sus herramientas, pueden
aplicarse en las entidades financieras para comprender con mayor profundidad al
cliente y situarlo en el centro de las decisiones. En particular, permiten mejorar las
comunicaciones al aportar mayor claridad, oportunidad y contundencia. Asimismo,
complementan el disefio de experiencias en aplicaciones y sitios web al ofrecer una
perspectiva adicional sobre los puntos de friccion y la carga cognitiva, asi como
técnicas para simplificar la toma de decisiones y las interacciones.

Pueden aplicarse al disefio de productos o servicios, al ofrecer soluciones que
eliminen las barreras que enfrenta el usuario durante su uso. También son utiles
para disefiar propuestas de valor, ya que permiten identificar aquello que el usuario
realmente valora y las formas mas efectivas de comunicarlo. Asimismo, contribuyen
a promover la adopcion de soluciones que acerquen al usuario a su bienestar
financiero, a redefinir los esquemas de interaccion comercial y los guiones de
atencion al cliente, y a evaluar productos, servicios o experiencias existentes para
proponer estrategias que incrementen su utilizacién. De esta manera, las ciencias
del comportamiento no se emplean Ginicamente como intervenciones puntuales
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o efimeras, sino como un enfoque estratégico que permite mejorar la experiencia
del usuario de principio a fin.

Hoy la competencia en el sector financiero no son otros bancos o entidades
financieras, son todas las companias que interactiian con el cliente, porque estas
compaiiias también ofrecen experiencias y, en ciertas industrias, estas experiencias
son impecables, faciles, rdpidas, gratificantes, incluso adictivas. Asi, el cliente ya
no nos compara con otros bancos; nos compara con las mejores experiencias de
talla mundial a las que tiene acceso (Apple, Spotify, Google, etc.). Pero también nos
compara con las experiencias personalizadas de las tiendas de barrio, en donde se
saben su nombre y saben qué le gusta comprar, o el restaurante donde le preguntan
por su familia y le traen su plato favorito. Ese es el nuevo estandar; eso es lo que el
usuario espera y exige. Y el mundo bancario no se puede quedar atras.
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Durante afios, en el sector financiero confundimos mejorar el servicio con resolver
problemas estructurales de experiencia; invertimos tiempo y recursos en ajustar
protocolos y medir la satisfaccién y recomendacion y, aun asi, los clientes seguian
sin percibir diferencias reales. No era falta de intencidn; era algo mas profundo, un
desafio que la industria financiera ha enfrentado durante décadas.

Si pensamos en otros servicios, la diferencia se hace evidente: volar, hospedarse,
planear un viaje, escuchar musica, ver una pelicula o ir a un restaurante suelen
asociarse con experiencias esperadas y gratificantes. En contraste, ir al médico,
ahorrar, invertir o endeudarse implican responsabilidad, decisiones dificiles vy,
muchas veces, preocupacion. Los servicios financieros, al igual que la salud, rara
vez se perciben como experiencias deseadas; esto hace que construir vinculos
emocionales con los clientes sea especialmente complejo en nuestra industria.

10 Directora de canales y experiencia del cliente de Banco de Bogota.

11 Gerente de Experiencia del Cliente de Banco de Bogota.
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En el Banco de Bogota entendimos este desafio y decidimos ir mas alla de lo evidente
para enfrentarlo de forma estructural. En los siguientes parrafos contamos como
pasamos de ser un area de servicio y cumplimiento regulatorio a transformar la
forma en que tomamos decisiones, priorizamos y construimos experiencias para
nuestros clientes de forma descentralizada y democratizada en toda la organizacion.

Somos una institucion financiera con mas de 150 afios de historia; en ese tiempo
hemos atravesado transformaciones econdmicas, tecnoldgicas y regulatorias
profundas. Sin embargo, uno de los retos mas complejos es relativamente reciente:
la sofisticacion acelerada del mercado financiero colombiano y, con ella, la
transformacion de las expectativas de nuestros clientes.

Durante la ultima década, el sistema financiero dejoé de estar compuesto unicamente
por bancos tradicionales; nuevos jugadores comenzaron a ofrecer productos
financieros desde ldgicas distintas: billeteras digitales, neobancos y plataformas
tecnoldgicas que, sin ser bancos en sentido estricto, empezaron a competir
directamente en los productos que suelen ser mas cotidianos para los colombianos,
como cuentas de ahorro, tarjetas de crédito, microcréditos y productos de inversion
de bajo monto.

Este fendmeno coincidié con un entorno econémico particularmente desafiante:
periodos de inflacién elevada, aumentos significativos en las tasas de interés y
cambios en la capacidad de endeudamiento de los hogares. El resultado es un
cliente financiero distinto: mas informado, mas digital, menos paciente y con mayor
disposicion a cambiar de entidad si percibe friccion o falta de valor.

En este contexto, los productos financieros comenzaron a percibirse cada vez mas
como commodities. Las diferencias entre entidades dejaron de estar inicamente
en la oferta de productos y comenzaron a desplazarse hacia algo menos tangible,
pero mas decisivo; la experiencia durante el end to end del journey". Asi que los
bancos tuvimos que actuar rapido y evolucionar una vez mas.

El primer paso fue sencillo, pero fundamental: medir. Bajo la premisa de que lo que
no se mide no se puede mejorar, decidimos comenzar a evaluar de forma sistematica
la percepcion de nuestros clientes a través de una pregunta directa: “De 1 a 10, ;qué
tan probable es que recomiende al banco a un familiar o amigo?”.

El resultado inicial del NPS (Net Promoter Score o Indice de Recomendacion)
resultd ser una cifra negativa, mas alld del numero, que resulté contundente; la
atencion se centr6 en los comentarios de los clientes, que coincidian en tres grandes

12 End to end del journey: serie de pasos que un cliente vive durante su experiencia con un pro-
ducto o servicio que ofrece una organizacion.
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frentes: tiempos de solucién mayores a lo esperado, inconsistencias entre canales
de atencidn e informacién poco clara sobre los productos.

En ese momento, el banco habia destinado a un grupo relativamente pequefo
de personas que conformarian el area de servicio; poco después, este equipo se
convertiria en la Direccidén de Experiencia. Volviendo a la historia, el equipo trazé
un plan de trabajo cuyo primer objetivo era llevar la recomendacién a un doble
digito positivo y empezar a cerrar la brecha entre lo que el banco prometia y lo
que los clientes vivian.

El foco inicial estuvo en los canales de atencién. Pronto surgi6é una pregunta
incomoda pero necesaria; ;como traduciamos y estandarizdbamos conceptos como
cercania, empatia o claridad en comportamientos concretos? Descubrimos que cada
colaborador interpretaba estas ideas desde su propia experiencia, lo que generaba
variaciones importantes en la forma de atender a los clientes.

Esto obligo a convertir los conceptos en comportamientos observables y mecanismos
de seguimiento continuo. Asi nacié el equipo de monitoreo de experiencia, que
se sumo al de analitica, encargado de capturar la voz del cliente y hacerla visible
y comprensible para toda la organizacién. La informacion dejé de quedarse en
reportes y comenz6 a circular de forma transversal, permitiendo entender no solo
como se sentian los clientes, sino también qué estaba ocurriendo realmente en las
interacciones.

En este punto vale la pena detenerse y profundizar sobre la diferencia entre
calidad emitida y calidad percibida; la primera hace referencia a como los procesos
diseniados se ejecutan en los canales de atencion, es decir, lo que la organizacion cree
que esta entregando. La segunda corresponde a como los clientes viven y evalian esa
experiencia. Una forma sencilla de entenderlo es pensar en una receta de galletas de
chocolate: un chef puede tener la mejor receta del mundo; sin embargo, si quien la
prepara no sigue exactamente los pasos de la receta, el resultado dificilmente sera
el esperado en términos de sabor, textura, color o tamaiio, o cualquiera de todas
las variables que hacen de esa galleta la mejor. En sentido contrario, si la receta
tiene fallas, tanto en medidas como en instrucciones, no importan las habilidades
culinarias de quien la ejecute; el resultado tampoco sera el ideal. Finalmente, esta
quien prueba la galleta, que, desde sus propios gustos y experiencias, decide si le
parece buena o no.

Distinguir entre calidad emitida y percibida permite entender si el problema esta
en la receta, en la ejecucion o en la expectativa del consumidor. Solo al comprender
esa diferencia es posible saber qué se debe ajustar realmente.

El trabajo sobre los canales empez6 a mostrar resultados relativamente rapido,
en el primer afo, el indicador de recomendacién mejord en un 126 % y logramos
nuestra tan anhelada cifra de dos digitos positiva. Sin embargo, pronto quedo

83



84

UNA BANCA PENSADA PARA LAS PERSONAS

claro que mejorar la atencién no era suficiente para lograr la transformacion que
el banco necesitaba.

El equipo de analitica comenzé entonces a cruzar informacién de multiples
fuentes —interacciones, quejas y reclamos, tiempos de espera y comportamiento
transaccional—; fue en este punto cuando apareci6 un hallazgo decisivo: la voz del
cliente no provenia inicamente de las encuestas, sino que existia una voz silenciosa
en la informacién que el banco ya tenia.

A partir de este analisis surgieron varios hallazgos que marcarian el siguiente reto:
los clientes detractores solian tener un mayor numero de contactos, tanto en el call
center como en la radicacion de quejas; en contraste, los promotores tenian mas
productos activos y una relacion mas digital y auténoma con el banco.

Esta correlacion entre interacciones y NPS se hizo evidente; aun asi, surgia una
nueva pregunta: ;por qué los clientes tenian fricciones y donde estaba la causa raiz?
Los canales no eran los inicos responsables de la experiencia; volviendo al ejemplo
de la galleta, la receta también necesitaba ajustarse. Para lograrlo, era necesario
intervenir en productos, procesos y servicios en toda la organizacion, un desafio
enorme que exigia la creacién de un nuevo equipo.

Asi naci6 el equipo de CX, con el propésito de encontrar causas raiz e intervenir
de manera transversal a los equipos del banco, transformando la informacion
en decisiones y democratizando el acceso a la voz del cliente dentro de la
organizacién. Con el tiempo, su rol se consolidé como una especie de sistema
inmune organizacional, capaz de detectar dolores, profundizar en sus causas y
hacerlos visibles para que las dreas responsables puedan actuar.

Este equipo tiene un desafio constante: identificar con precision qué se debe
cambiar y dénde esta el origen del problema. Para lograrlo, combinamos el anélisis
cuantitativo y el cualitativo, entendiendo que los datos muestran la magnitud
del problema, pero las personas explican por qué ocurre. Desde lo cuantitativo,
contamos con la recoleccién masiva de informacion proveniente tanto de datos
internos como de mediciones directas con clientes. Indicadores como el NPS, el
CSAT y el CES empezaron a formar parte del lenguaje cotidiano de la organizacion,
permitiendo medir la recomendacidn, la satisfaccion y el esfuerzo que deben hacer
los clientes durante sus interacciones (tabla 1).
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Tabla 1. Indicadores de experiencia

Nombre Siglas Descripcion Férmula
indice Neto de NPS Indicador que mide la NPS = %Promotores
Recomendacién o probabilidad que existe — %Detractores
Net Promoter Score de que a partir de una

experiencia el cliente
recomiende a la marca.
indice de CSAT Mide el % de satisfaccion de CSAT=
Satisfaccion del los clientes que realizaron una | (#Clientes
Cliente o Customer transaccion especifica. satisfechos/#Clientes
Satisfaction Score encuestados) x
100 %
indice de Esfuerzoo | CES Mide el nivel de facilidad CSAT=

Customer Effort

de la experiencia, buscando
generar lealtad y reduciendo
los esfuerzos del cliente.
Tiene como objetivo medir el
esfuerzo que ha tenido que
hacer un cliente durante una
interaccion.

(#Clientes que estan
de acuerdo con

la afirmacién de
facilidad / #Clientes
encuestados) x 100 %

Sin embargo, los nimeros por si solos nunca son suficientes; comprender la
experiencia exige profundizar y dar contexto a los datos. Por esta razon, el equipo
debe incorporar herramientas cualitativas que permiten observar, escuchar y
experimentar las situaciones que viven las personas en su relacién con el banco.
Las entrevistas, observaciones en contexto, inmersiones y ejercicios de cocreacién
son parte fundamental del trabajo habitual y permiten pasar de la hipdtesis a
la comprension real de los comportamientos, necesidades y expectativas de los

clientes (tabla 2).

Fuente: Peppers (2016).

Tabla 2. Herramientas cualitativas

Técnica

Herramientas

Observar

+ Shadowing: observar durante un dia normal - Perseguir a alguien.
» Mosca en la pared: observacion directa.
+ Observacion encubierta.

Hablar/Cuestionar

+ Entrevistas a profundidad: entrevista estructurada / profundidad
o desestructuradas; cuando se graba, se debe informar y puede
que esto intimide.

+ Entrevistas contextuales: preguntarle a la persona en su contexto,
en el entorno especifico donde se dan las acciones (se puede
mezclar con el shadowing).

« Focus groups: estrategia rapida y barata. La clave de un focus
group es el facilitador. Hacer cocreacion.
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Técnica Herramientas
Experimentar « Inmersiones: tiempo prolongado.

« Autoetnografia: tiempo reducido, experimento una situacion.
«+ Cultural probes/diarios de campo: cuando no se cuenta con
acceso a las personas, se envia una guia para documentar.

Fuente: Bernard (2017).

El analisis cuantitativo y cualitativo da lugar a la construccion de artefactos de
disefio que ayudan no solo a hacer tangible la experiencia, sino también a contar
una historia facil de entender para toda la organizacién. Estos artefactos buscan
responder cuatro preguntas clave: ;quién es nuestro cliente?, ;como consume el
producto o servicio?, ;como se adapta el proceso a sus necesidades? y ;cémo estan
resolviendo los competidores esas mismas necesidades? (tabla 3). Este conjunto de
herramientas deja a un lado la romantizacion del ejercicio; la experiencia deja de ser
una percepcion aislada y un esquema de trabajo subjetivo, y comienza a convertirse
en una base estructurada y objetiva para la toma de decisiones dentro del banco.

Tabla 3. Artefactos

Nombre

Pregunta que
resuelve

Descripcion

Arquetipo / User
persona

{Quién es el cliente?

Representacion ficticia y detallada de un
segmento especifico de usuarios de un producto
o servicio. Estas representaciones se crean a
partir de datos demogréficos, comportamientos,
necesidades y metas de los usuarios reales,
obtenidos a través de investigaciones de
mercado, entrevistas, encuestas y otras técnicas
de recolecciéon de datos.

Viaje del cliente /
Customer journey

{Como el cliente
consume el
producto o
servicio?

Proceso que atraviesa un cliente desde que
identifica una necesidad o un problema hasta
que completa una transaccién o interaccién con
una empresa. El viaje del cliente incluye todas las
etapas, puntos de contacto y experiencias que

el cliente tiene con la empresa a lo largo de este
proceso.

Mapa de procesos

¢{Cémo se adapta

Proporciona una representacion grafica

necesidades de los
clientes?

de servicio / el proceso a las detallada de cdmo se entrega un servicio y cémo
Service Blueprint necesidades de los | interactuan los diferentes componentes entre si
clientes? para satisfacer las necesidades del cliente.
Evaluacién ;{COmo estan El objetivo del benchmarking es identificar las
comparativa / resolviendo los mejores practicas y oportunidades de mejora
Benchmarking competidores las para una empresa, mediante la evaluacion de su

desempeno en relacién con sus competidores.

Fuente: Stickdorn y Schneider (2012).
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Los conceptos anteriores integran una metodologia conocida en el mundo de la
experiencia del cliente como cierre de ciclo largo, o outer loop. Su objetivo es reducir
los dolores de los clientes de forma masiva y estructural. Sin embargo, esta practica
se complementa con otra igualmente relevante; el cierre de ciclo corto o inner loop,
que busca resolver los problemas de uno a uno directamente con los clientes.

Este ejercicio resulta especialmente relevante en el negocio B2B", donde los
problemas suelen requerir soluciones particulares para cada cliente. Ademas,
el inner loop tiene una ventaja clave: permite profundizar en la voz del cliente.
En muchas ocasiones, la retroalimentacién inicial es general; por ejemplo, “mal
servicio”. El cierre de ciclo corto profundiza en ese problema y proporciona al
equipo de CX informacion detallada sobre el canal, el producto y el contexto en el
que ocurrio la friccidn, la cual se integra posteriormente en los anélisis del cierre
de ciclo largo.

Ademas de recuperar relaciones con clientes detractores, el equipo de cierre de
ciclo comenz6 a desarrollar una segunda linea de valor: el fortalecimiento del
vinculo con clientes promotores. Las conversaciones directas con clientes que
habian tenido experiencias positivas abrieron oportunidades para profundizar la
relacién comercial de manera natural y contextual; asi, el cierre de ciclo dejo de
ser nicamente un mecanismo de recuperacion para convertirse también en un
espacio de generacion de valor.

Este enfoque permitid identificar necesidades adicionales, ofrecer productos
complementarios y fortalecer la relacion con clientes que ya mostraban altos niveles
de confianza en el banco; la gestion de cierre de ciclo demuestra, entonces, que a
través de ejercicios juicios y detallados podemos mejorar la percepcion de clientes
insatisfechos y ampliar el vinculo con quienes ya tenian una relacion positiva.

En este proceso aparecid otro factor critico para la experiencia: los eventos
tecnolégicos. Cada interrupcion operativa se traduce, desde la perspectiva del
cliente, en una transaccion fallida; asi que resultaba necesario empezar a ser mas
proactivos, identificar las fallas antes que los clientes, comunicarlas oportunamente
alos canales de atencion y ofrecer alternativas o contingencias. Es asi como el equipo
de cierre de ciclo evolucioné hasta convertirse en el equipo de aseguramiento de la
experiencia; ahora no solamente se tienen interacciones reactivas después de una
calificacion, sino que se asegura que los clientes tengan informacion y alternativas
en un momento de caida o evento.

13 B2B (Business to Business): modelo de relaciéon comercial en el que una empresa ofrece produc-
tos o servicios a otras empresas.
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A pesar de los avances, el equipo de CX atn tenia una limitacion: sabia qué se
debia ajustar, pero no siempre contaba con las capacidades para materializar esas
mejoras; por fortuna, en paralelo, dentro del banco comenzaba a desarrollarse otra
historia: nacia el laboratorio digital del banco. Muchos recuerdan ese momento con
claridad; el segundo piso se transformé en algo que se sentia distinto al resto de la
organizacion: pantallas con indicadores en tiempo real, videojuegos a mitad de los
escritorios, dinamicas de trabajo poco convencionales y equipos que trabajaban de
una forma que, hasta ese momento, parecia lejana a la banca tradicional.

Mas alla de la estética, lo que estaba ocurriendo era un cambio profundo en la
forma de construir productos; el laboratorio introdujo esquemas de trabajo agiles
y nuevos perfiles especializados en disefio de productos y servicios. Durante
un tiempo, ambos frentes avanzaron en paralelo hasta que surgi6 una pregunta
inevitable: si el banco entendia cada vez mejor los problemas de experiencia y se
disefiaban las soluciones desde la perspectiva del cliente, ;por qué estos dos equipos
no trabajaban juntos?

El encuentro entre ambos equipos no fue resultado de un plan inicial, sino de una
necesidad evidente: CX necesitaba capacidades para materializar los cambios que
identificaba y el laboratorio digital necesitaba una comprension mas profunda de
los dolores de los clientes.

En este punto se incorpord un nuevo equipo a la direccién; el equipo de UX (user
experience). Ahora contdbamos con diseiadores que sabian cémo materializar,
en soluciones, los problemas que CX identificaba. UX dejé entonces de disefar
unicamente productos y canales nuevos y comenzo a intervenir productos, canales
y procesos existentes; pas6 de enfocarse solo en el momento de vinculacién de
productos a pensar en todo el recorrido del cliente. Con este nuevo actor y, después
de casi 7 aos de trabajo, alcanzamos un incremento del 66 % en nuestro NPS, un
salto significativo frente a aquel indicador negativo que sigue recordandonos el
camino recorrido.

Hoy, la gestion de la experiencia en el Banco de Bogota recorre de punta a puntala
cadena de valor de los productos y servicios, desde la identificacion de los problemas
hasta la solucion de las fricciones derivadas del uso. La experiencia dejé de ser un
ejercicio aislado para convertirse en una capacidad transversal que acompana la
estrategia, el disefo, la ejecucion y la operacion diaria. El equipo de monitoreo
y de analitica captura, de forma permanente, la voz del cliente y detecta sefiales
tempranas de friccion; CX transforma esa informacion en prioridades y decisiones
que orientan a los equipos a tomar mejores decisiones, y UX materializa esas
decisiones a través del disefio y la mejora continua de productos, procesos y canales,
junto a tecnologia y operaciones. Finalmente, el equipo de aseguramiento vela por
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la calidad de la experiencia en el dia a dia, monitoreando métricas, anticipando
incidentes y gestionando la relacién con los clientes cuando surgen inconvenientes.

Este modelo permite actuar de forma preventiva y reactiva, conectar la estrategia con
la ejecucion y cerrar el ciclo entre lo que los clientes viven y lo que la organizacion
decide cambiar. La experiencia dejé de ser un concepto aspiracional y paso a
convertirse en una forma concreta de operar dentro del banco (figura 7).

Figura 7. Modelo de trabajo: Direccion de Experiencia Banco de Bogota
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Fuente: elaboracion propia.

Durante los primeros afios asumimos un rol casi total sobre el journey del cliente;
éramos quienes identificidbamos los problemas, proponiamos las soluciones y
acompandbamos su implementacién. Pero habia una realidad estructural imposible
de ignorar: los recursos, la operacidn y la ejecucion real estaban en las areas
misionales del banco, y habia que reconocer que nosotros éramos un area de
apoyo estratégico. La experiencia no se materializa desde el acompafamiento, se
materializa donde estdn los presupuestos, los equipos comerciales, los desarrollos
tecnologicos y la operacion diaria; si queriamos que las cosas pasaran con mayor
velocidad y profundidad, debiamos cambiar la légica de trabajo, manteniendo
nuestro alcance estratégico, pero integrando a todo el banco como corresponsable
de la experiencia.

Ahora bien, transformar modelos de trabajo en una organizacién con mas de
un siglo de historia no es un ejercicio menor; implica transformar creencias y
dindmicas de trabajo arraigadas. Fue asi como llegamos a la conclusién de que
debiamos trabajar sobre cuatro ejes fundamentales: cultura cliente-céntrica,
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experiencia de colaborador, responsabilidad explicita a través de OKR (objetivos
y resultados clave) de experiencia y medicion estructurada del servicio interno.

Cultura cliente-céntrica: hablar de cultura cliente-céntrica no significa repetir
que el cliente es importante; significa que cada decision, grande o pequena, se
somete a una pregunta incomoda pero relevante, ;qué impacto tendra esta accién
en el cliente? Por ejemplo, un ajuste en una tarifa puede no afectar el momento
de vinculacion si el cliente no lo percibe en ese instante; sin embargo, cuando lo
vea reflejado en su extracto meses después, puede sentirse sorprendido o incluso
engafiado. La experiencia no se rompe necesariamente en el primer contacto;
muchas veces se rompe en la acumulacion de pequeiios impactos que no fueron
evaluados con suficiente anticipacion. Instalar esta cultura implica obligarnos a
mirar mas alla del momento inmediato y entender que cada decisién operativa,
comercial o tecnolégica deja huella en algiin punto del journey.

Experiencia de colaborador: no podiamos hablar de experiencia hacia afuera si,
hacia adentro, las cosas no funcionaban igual de bien. Un colaborador que enfrenta
procesos innecesariamente complejos, herramientas limitadas o decisiones que
no se entienden, dificilmente podra ofrecer una experiencia clara y consistente al
cliente. En el front esto es evidente; si un asesor no tiene informaciéon completa o
autonomia para resolver, el cliente lo percibe de inmediato. Pero en el back también
ocurre: decisiones lentas, multiples aprobaciones o falta de coordinacion terminan
traduciéndose en demoras, reprocesos y fricciones que el cliente si siente.

OKR: la cultura sin métricas se queda en intencion; si la experiencia iba a ser
estratégica, debia estar asociada a una responsabilidad concreta y medible. Esto
implica que cada equipo debe tener un indicador de experiencia por el cual
responder, no un NPS global imposible de mover ni una cifra tan amplia que
nadie supiera qué hacer con ella. El indicador debia estar acotado al alcance real
del equipo; por ejemplo, un canal especifico, un momento del journey, un tipo de
cliente, un producto o incluso un servicio interno. Hoy el 100 % de los equipos
del banco tiene un indicador de experiencia asociado a su gestion, incorporado
en sus OKR y en sus evaluaciones de desempeiio; esto cambid la conversacion, la
experiencia pasé a tener duefos claros, metas concretas y acciones especificas.

Servicio interno: durante afios hablamos de servicio hacia el cliente, pero poco
sobre el servicio entre areas; a pesar de ello, la experiencia que vive el cliente es
el resultado de multiples interacciones internas que casi nunca son visibles. Un
proceso mal definido, una solicitud que se queda esperando una aprobacién o
una investigacion que tarda mas de lo acordado no se quedan dentro del banco;
terminan impactando al cliente. Por eso decidimos hacer explicito algo que antes
operaba por costumbre, levantamos el inventario de servicios que las areas se
prestaban entre si, definimos con claridad qué se entrega, en cuanto tiempo y en
qué condiciones, formalizamos acuerdos de nivel de servicio y empezamos a medir
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su cumplimiento; pero no nos quedamos ahi. También preguntamos al drea que
recibe el servicio como fue su experiencia.

Esto cambid la conversacion interna; las dreas dejaron de verse inicamente como
ejecutoras de tareas y comenzaron a reconocerse como proveedoras de valor
para otros equipos. Entender que el cliente externo percibe la suma de todas esas
interacciones internas fue un punto de inflexion.

Por ultimo, para que la transformacion cultural florezca y sea sostenible, es necesario
el patrocinio directivo; cuando la presidencia y los lideres mas influyentes empiezan
a incluir en su conversaciéon permanente temas de experiencia, el cambio es
inevitable. En la actualidad contamos con lideres que no solo respaldan el tema,
sino que lo conocen de cerca y lo impulsan activamente. La experiencia forma
parte explicita de la estrategia corporativa; el cliente esta en el centro y es uno de
los primeros temas que se abordan en las sesiones de cierre anual y en los ejercicios
de planeacion estratégica. Esto envia un mensaje claro a toda la organizacion: la
experiencia no es un complemento, es una prioridad estratégica y uno de nuestros
principales diferenciales competitivos.

Después de varios afios de transformacion, en una junta directiva entendimos algo
fundamental: estibamos mejorando la experiencia, pero no estabamos comunicando
esas mejoras. En medio de la presentacion de resultados semestrales, mencionamos
que en la aplicacion del banco ya habiamos habilitado el boton de recarga y pago por
PSE, un dolor histdrico para nuestros clientes mono-producto; el cambio llevaba
casi cuatro meses funcionando. Lo sorprendente fue que en esa sala nadie sabia que
esa funcionalidad ya estaba disponible. El silencio fue revelador: si nosotros mismos
no tenfamos claridad sobre las mejoras implementadas, ;como esperdbamos que
nuestros clientes lo supieran? Ese dia entendimos que la experiencia no termina
cuando se implementa una solucién; también implica visibilizarla y contarla de
manera clara, porque lo que no se comunica, para el cliente, simplemente no existe.

El puente para cerrar la brecha entre lo que hacemos y lo que el cliente percibe tiene
nombre: marca y marketing; aunque a menudo se usan como sinénimos, no son
lo mismo. La marca es la promesa, es la construccion mental que el cliente tiene
sobre quiénes somos, qué puede esperar de nosotros y como lo hacemos sentir; no
es el logo ni la campania, es la percepcion acumulada. El marketing, por su parte,
es el sistema que conecta esa promesa con el mercado, define cdmo contamos la
historia, cdmo posicionamos nuestros productos y como activamos conversaciones
con nuestros segmentos.

Entender esto nos llevo a abrir espacios de conversacion con los equipos de marca
y marketing para alinear la promesa que estamos comunicando con las soluciones
y avances que estamos realizando. Este es un camino que atin estamos recorriendo;
asegurar que la narrativa externa refleje con claridad la evolucion interna es un
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ejercicio continuo. Este afio nos hemos propuesto consolidar esa alineacién para
que lo que contamos esté plenamente respaldado por lo que realmente entregamos.

Sila marca y el marketing definen y comunican la promesa, y la cultura habilita su
ejecucion, los canales son el lugar donde esa promesa se materializa. Es alli donde
la estrategia se convierte en interaccion y donde el cliente valida si lo que decimos
se sostiene. Ahora bien, no todos los clientes viven esa experiencia de la misma
manera. Cada segmento tiene expectativas, niveles de exigencia y momentos de
verdad particulares. A su vez, dentro de cada segmento, los arquetipos permiten
comprender comportamientos, necesidades y motivaciones especificas.

En nuestro recorrido hemos comprendido que, si bien la estrategia de experiencia
puede originarse en un equipo robusto y en un modelo operativo estructurado, su
ejecucion solo se vuelve sostenible cuando la estrategia corporativa, la cultura, la
marca, los segmentos y los canales responden a una misma logica. Esa coherencia
es la que permite que cada decision, desde un cambio de politica tarifaria hasta una
campafia comercial, tenga en cuenta su impacto en el cliente (figura 8).

Figura 8. Estrategia de experiencia Banco de Bogota
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Fuente: elaboracion propia.

Durante las paginas anteriores hemos descrito el modelo de trabajo y la estrategia
que han guiado nuestra evolucién en experiencia de cliente; sin embargo,
ninglin marco conceptual cobra sentido si no se traduce en resultados concretos.
Definitivamente, la mejor estrategia es la que se ejecuta y se materializa en la
capacidad de transformar procesos, productos y comportamientos organizacionales
en impacto real para los clientes y para el negocio. Para evidenciarlo, presentamos
dos casos que lo sintetizan: nuestra integracion al sistema de pagos inmediatos
Bre-B y la transformacion de la radicacion y gestion de PQRS hacia la autogestion.
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El sistema de pagos inmediatos en Colombia, BreB, es, probablemente, una de las
transformaciones mas relevantes que ha vivido el sistema financiero en la dltima
década; dando contexto, para quienes no estdn inmersos en la industria, Bre-B es
la apuesta del Banco de la Republica para facilitar la interoperabilidad de pagos
inmediatos y, en un sentido mas amplio, acelerar la transicion del efectivo hacia
una mayor formalizacién financiera.

Hasta el 2014, cerca del 80 % de las transacciones en Colombia se realizaban en
efectivo o a través de canales fisicos, mientras apenas el 20 % se ejecutaba en canales
digitales, aunque el mercado global ya anticipaba una reduccién progresiva en
el uso del efectivo, fue la pandemia la que aceleré drasticamente este proceso. A
partir del 2020, la relacién comenzé a cambiar hacia un 57 % de transacciones en
canales fisicos frente a un 43 % en canales digitales. Sin embargo, en el 2024 los
canales digitales no solo superaron a los fisicos en consultas, sino también en la
realizacion de operaciones monetarias, por primera vez, la digitalizacion dejé de
ser una promesa y se convirtio en el canal predominante para mover dinero en el
pais (Asobancaria, 2025). En este contexto, Bre-B aparece como una pieza clave
que consolida esta transicion.

En el Banco de Bogota, Bre-B se abord¢ con la rigurosidad que un proyecto de
esta magnitud merece; ademas, fue entendido como un momento estratégico, una
oportunidad para acelerar la digitalizacion y fortalecer la relacién con nuestros
clientes, y, por supuesto, atraer nuevos usuarios al banco. Desde negocio, la meta
era clara: que el 100 % de los clientes que realizan transferencias inmediatas cuenten
con al menos una llave inscrita antes del inicio pleno de la operacion transaccional;
y, desde experiencia, por supuesto, la mision era que, para estos clientes, existiria
la menor friccién en la transicion.

El disefio de modelos de servicio a partir de los journeys y service blue print to
be son los puntos de partida para asegurar que los canales y los clientes tengan
la informacidon adecuada; antes de lanzar, disefiamos como deberia vivirse la
experiencia ideal, tanto para el cliente como para los canales, identificamos
puntos criticos, posibles dudas, errores de autogestion, fallas de entendimiento e
incluso escenarios extremos que podian convertirse en crisis reputacional si no se
gestionaban correctamente.

Y aqui es donde, curiosamente, la ansiedad juega a favor: en proyectos de esta
magnitud no basta con reaccionar; es necesario prever escenarios catastroficos
futuros y disefiar de antemano las soluciones, los mensajes y los protocolos de
acompafiamiento. ;Qué pasa si el cliente no entiende qué es una llave? ;Si no
encuentralazona Bre-B? ;Si registra mal su informacion? ;Sino logra autogestionarse
yllama al call center? ;Y si el asesor tampoco sabe qué responder? Cada uno de estos
escenarios fue mapeado antes del lanzamiento, porque, en experiencia, prevenir
fricciones es siempre mas eficiente que corregirlas después.
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Se estructur6 entonces un esquema de comunicacion integral, dirigido tanto
a clientes como a colaboradores; desde marketing se desplegd una estrategia
pedagodgica intensa para explicar qué era Bre-B, como funcionaban las llaves y
por qué era importante registrarlas. En paralelo, se activo un plan de formacion
y se entregaron herramientas concretas para todo el front, asegurando que cada
colaborador supiera no solo qué explicar, sino dénde consultar informacion
actualizada y como resolver dudas en tiempo real. Bajo un modelo de atencién
escalonada, se priorizd la resolucion en el primer nivel, con el propdsito de evitar
que el cliente tuviera que radicar PQRS innecesarias y de reducir la probabilidad
de reprocesos internos.

Los primeros dias posteriores al lanzamiento fueron gratificantes; las interacciones
asociadas al registro de llaves se mantuvieron en niveles controlados y no se
presentaron picos criticos de reclamaciones, lo que fue una sefal de que ibamos
por buen camino. La preparacion interna, el disefio anticipado de escenarios y la
claridad en la comunicacién habian funcionado. Sin embargo, esta era apenas la
fase inicial del proyecto; los clientes atin no habian comenzado a transar.

Cuando las transacciones iniciaron, el desafio dejo de estar en la inscripciéon de
llaves y se traslado a la operacion; debiamos asegurar transferencias efectivas
y consultas sobre movimientos realizados a través de Bre-B. En ese momento
entendimos que el reto era doble: por un lado, debiamos reemplazar habitos en los
usuarios y, por otro, garantizar que todos nuestros procesos, tecnoldgicos, técnicos
y operativos, fueran lo suficientemente robustos para soportar la operaciéon en
tiempo real sin afectar la confianza del cliente (figura 9).

Figura 9. Mockup Bre-B: app Banco de Bogota
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Hasta entonces, muchos usuarios estaban acostumbrados a recargar billeteras
digitales o a enviar dinero mediante Transfiya'¥; algunos, que incluso apenas
estaban comprendiendo este esquema, ahora deberian aprender y confiar en el
nuevo sistema de pagos y, como ocurre en todo cambio masivo, nos enfrentamos
a algunas fricciones que provenian de dos puntas: algunas derivadas del proceso
natural de aprendizaje del cliente y otras que exigian ajustes técnicos en los flujos,
mensajes y procesos de reverso; asumimos ambas con la misma rigurosidad;
afinamos nuestros procesos internos, fortalecimos la comunicacion en los flujos
digitales, reforzamos los mensajes en redes sociales y activamos mecanismos de
seguimiento permanente. Gracias a esta combinacién de monitoreo, ajustes en
tiempo real y disciplina operativa, hoy podemos afirmar que el ratio de PQRS se ha
mantenido en aproximadamente 1 por cada 1000 transacciones y que el volumen
de reclamaciones no ha presentado un desbordamiento critico.

Bre-B puso a prueba lo que hemos construido durante afios en experiencia de
cliente; no era solo un lanzamiento tecnoldgico, era un cambio estructural en
la forma en que los colombianos mueven su dinero. La magnitud del reto exigia
coordinacion transversal, lectura permanente de datos, capacidad de ajuste rapido y
una narrativa clara hacia clientes y colaboradores; la estabilidad del ratio de PQRS,
incluso en un contexto de cambio masivo de comportamiento, es el resultado
de anticipar escenarios, preparar a los equipos, disefiar flujos robustos y activar
mecanismos de contencién y mejora continua apenas aparecen sefales de friccion.
Bre-B no solo nos permitié integrarnos a un sistema de pagos inmediatos con
éxito, sino que nos permitié demostrar que la experiencia de cliente, cuando esta
integrada al negocio, es un habilitador real de transformacion.

Uno de los aprendizajes mas valiosos de este recorrido es que existen multiples casos
de éxito que podriamos contar; el siguiente, que hemos elegido por su diferencial
en la industria, es la transformacion del modelo de radicacion y gestion de PQRS
hacia un esquema de autogestion.

Antes de explicar qué hicimos, vale la pena entender como suelen funcionar las
PQRS en muchos bancos tradicionales: el cliente envia un correo electrénico vy,
en el mejor de los casos, recibe una confirmacién automatica con un nimero
de radicacion; en otros, no hay un nimero de radicado inmediato ni un tiempo
estimado de respuesta que reduzca la ansiedad inicial, quedando el trdmite en una
zona gris, sin saber si alguien recibié el mensaje ni cuando se obtendra respuesta.
Ante esa incertidumbre, muchos optamos por llamar o acudir a una oficina, y es

14 Transfiya: sistema de pagos inmediatos que permitia enviar y recibir dinero por medio de un
numero celular. Desde el 5 de octubre de 2025 este servicio dejo de estar disponible y fue reem-
plazado por Bre-B.
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comprensible, en momentos de dolor y, mucho mas, cuando se trata de dinero,
que los humanos busquemos hablar con otros humanos, queramos confirmacion,
contencion y claridad.

Ahora bien, en los canales presenciales o en el call center, cuando el caso no puede
resolverse en primer nivel, se escala; es en ese momento cuando el cliente recibe
su esperado nimero de radicado y un tiempo estimado de respuesta. Ese simple
acto genera tranquilidad: ya no esta el vacio, la incertidumbre; ahora tiene un caso
abierto y una promesa de tiempo de gestion.

Sin embargo, el reto no esta solo de cara al cliente; también esta en los equipos de
atencion. Cuando se recibe una llamada o una visita, el asesor brinda los primeros
auxilios con el conocimiento y las herramientas que tiene disponibles; si no logra
resolver, radica el caso para que un area de segundo nivel, con otras capacidades, lo
gestione. Aqui aparecen dos problemas estructurales: el primero, que el resultado
depende en gran medida de la experiencia y capacitacion del asesor; el segundo,
que no existe una herramienta que guie de manera estandarizada la radicacion. Lo
anterior genera variabilidad, reprocesos y demoras innecesarias.

Por otro lado, el momento del journey con mas impacto en la experiencia de un
cliente es cuando se radica y gestiona una PQRS; en ese punto podemos recuperar
confianza o perderla definitivamente. Partiendo de esta realidad y analizando
buenas practicas en otros mercados, no necesariamente competidores directos,
nos propusimos redisenar por completo el modelo.

Con este propdsito en mente, nos dimos a la tarea de investigar a profundidad qué
necesitaban realmente nuestros clientes en el momento de radicar una solicitud
y como estaban resolviendo este punto otras organizaciones; hicimos varios
benchmarking y exploraciones directas con el cliente a través de observacion y
entrevistas. De igual forma, abordamos a nuestros equipos internos y entendimos
de cerca como funcionaba el dia a dia de un asesor, tanto de call center como de
oficinas. El resultado nos permitié generar dos hallazgos relevantes que fueron
insumo clave para los disefios posteriores. El primero de ellos es que muchos clientes
acudian a un canal asistido no necesariamente porque necesitaran hablar con un
humano, sino porque alli recibian algo que no encontraban en digital: un nimero
de radicado y un tiempo estimado de respuesta. Entendimos que, si nuestros canales
digitales ofrecian esa misma tranquilidad, podriamos reducir significativamente
la tasa de contacto en canales tradicionales.

El segundo hallazgo estaba del lado interno; los equipos de soporte requerian
extensas capacitaciones para atender en primer nivel y, aun asi, muchas veces no
encontraban la informacién con agilidad; ante la presion del tiempo y la fila de
clientes esperando, la salida mds frecuente era radicar el caso y pasar al siguiente;
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el resultado, escalamientos innecesarios y tiempos de atencién mayores a los
esperados.

Con estos hallazgos disefiamos una tUnica herramienta, tanto para nuestros
clientes como para los canales de atencidn, y una experiencia de autogestion que
ofrece soluciones antes de radicar. El flujo invita, tanto a nuestros clientes como
a colaboradores, a revisar pasos de resolucion, guiando con opciones concretas y
conteniendo escalamientos innecesarios; si finalmente se requiere abrir un caso,
se entrega de inmediato un niumero de radicado y un tiempo estimado de gestion.
Ademas, se puede ingresar en cualquier momento, hacer seguimiento a la solicitud,
acceder a la respuesta y calificar su experiencia (figura 10).

Hoy nuestra herramienta de autogestion concentra la mayor cantidad de trafico
de radicaciones, superando al call center, que histéricamente era el principal canal
de entrada; ademas, nos ha permitido contener mas del 35 % de las solicitudes
mensuales y mitigar el crecimiento de personal en atencion, incluso en un contexto
donde el volumen de quejas crece al ritmo natural de la expansién del banco.
Mas alla del ahorro operativo, el impacto mas relevante ha sido la consistencia: el
cliente recibe certeza desde el primer momento y los equipos cuentan con una guia
estructurada que reduce variabilidad y reprocesos.

Figura 10. Mockup autogestion de PQRS
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Fuente: elaboracion propia.

Lo interesante de este ultimo caso es que, aunque nacié a partir de una pregunta
de experiencia, sus efectos trascienden la satisfaccion del cliente; iniciativas como
esta reducen contactos innecesarios en los canales de atencién y fortalecen la
autogestion, lo que se traduce directamente en menores costos operativos y
mayor eficiencia en la capacidad del banco para atender su crecimiento. Este tipo
de transformaciones demuestran que la experiencia no es un objetivo aislado ni
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distante de la rentabilidad o el crecimiento; por el contrario, estd profundamente
integrada en los objetivos estratégicos de sostenibilidad del negocio.

Es aqui donde la conversacidn evoluciona; después de varios afios trabajando
en cultura, marca, canales y redisefio de procesos, comenzamos a preguntarnos
algo distinto: ;como medimos el retorno econdmico de la experiencia? ;C6mo
conectamos NPS, reducciéon de PQRS y autogestion con resultados financieros
concretos? Esta reflexion nos ha llevado a incorporar una nueva dimension en
nuestro modelo, incorporar indicadores econémicos a los proyectos de experiencia.
El siguiente paso en nuestro camino es claro: avanzar hacia la cuantificacion
sistemadtica del impacto de la experiencia en los resultados del negocio, incorporando
métricas, modelos y decisiones basadas en retorno. A continuacién, presentamos
los fundamentos de este enfoque, con los que damos cierre a este capitulo y abrimos
una etapa mds exigente, gestionar la experiencia como una palanca econdmica
estratégica.

Durante afos, hablar de experiencia de cliente fue sinénimo de satisfaccion y
recomendacion, pero en los ultimos afos el foco ha evolucionado hacia algo mucho
mas estratégico: demostrar el impacto financiero directo de invertir en experiencia.
Esto es precisamente lo que aborda el Economics de la Experiencia, una disciplina
que busca cuantificar cdmo la gestion de la experiencia influye en indicadores de
negocio como ingresos, costos, retencion, eficiencia operativa y crecimiento.

El verdadero valor de este enfoque se encuentra en que nos permite conectar dos
conversaciones que tradicionalmente vivian separadas, la del cliente y la del negocio;
cuando una experiencia resuelve fricciones y genera satisfaccion, no solo mejora
el NPS, también reduce el volumen de PQRS, aumenta la tasa de recomendacion,
incrementa la recompra y disminuye el churn rate (tasa de cancelacion). Medir este
impacto con datos permite tomar decisiones mas inteligentes, priorizar iniciativas
segun su retorno, justificar inversiones frente a la alta direccion y hacer de la
experiencia un pilar sostenible y rentable. En esa linea, los modelos de Economics
de la Experiencia ya no son una buena préctica, sino una herramienta fundamental
para demostrar que el cliente en el centro también se traduce en resultados para
el negocio.

En nuestra experiencia, esta evolucion implica migrar de una légica basada en
percepcidén a una basada en resultados econémicos, donde cada mejora en el
journey debe poder explicarse no solo en términos de indicadores de experiencia,
sino también de impacto financiero; este nuevo enfoque exige nuevas capacidades,
como analitica mas sofisticada y trazabilidad de acciones. El reto no es menor, pero
si inevitable si queremos que la experiencia deje de ser percibida como un costo y
se entienda como una inversion con retorno claro.
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En el Banco de Bogota hemos comenzado a traducir esta vision en ejercicios
concretos; el primero de ellos ha sido la cuantificacion del costo de servir, que
consiste en entender cuanto cuesta atender a nuestros clientes segun el canal, el
tipo de interaccion y el perfil del cliente. Esta medicion cuantifica los resultados de
experiencia desde una mirada de rentabilidad, permitiendo tener una conversacion
de impacto econémico. Demostramos que, aunque nuestra base de clientes ha
crecido sostenidamente, hemos logrado contener el costo de atencion gracias a
una mayor autogestion y a un disefio de servicios mas eficiente. El costo de servir
de un cliente promotor es significativamente menor al de un detractor, ya que el
numero de interacciones y las PQRS estan directamente correlacionados con el NPS.

El segundo ejercicio ha sido correlacionar los indices de recomendacién con el
total de clientes activos; mas alla de mejorar la percepcion, avanzar en experiencia
ha significado también un crecimiento concreto en la base de clientes, mas de un
millén de nuevos clientes en los ultimos afos, incluso en contextos complejos.
Esto confirma que una buena experiencia no solo fideliza, sino que también atrae
y construye reputacion.

Finalmente, nos propusimos responder una pregunta critica: jcuanto mas valor
genera un cliente promotor frente a un detractor? En este caso, hemos descubierto
que los promotores tienen mas productos con el banco, usan con mayor frecuencia
nuestros canales digitales y presentan una mayor estabilidad en el tiempo; los
detractores, por el contrario, tienden a reducir su vinculacién y demandan mayor
esfuerzo de atencidn; esta diferencia nos permite proyectar con mas claridad dénde
invertir y qué tipo de experiencia impulsa los resultados de negocio.

Lo que viene nos emociona, es retador y promete transformar la conversacion;
estamos construyendo un modelo de analisis predictivo que nos permitira
identificar proactivamente a un cliente con riesgo de convertirse en detractor,
intervenir antes de que ocurra y entender cémo su valor evoluciona en el tiempo
junto con su experiencia y recomendacion. Nuestra mision, desde la Direccion de
Experiencia, no es solo mejorar indicadores; es mostrar con hechos que somos una
palanca clave del crecimiento, la eficiencia y la rentabilidad del banco.

Después de todos estos afos de transformacion, entendimos que la experiencia no
es un proyecto, ni un indicador, ni una moda metodoldgica; es una forma de pensar,
operar y decidir. Es la capacidad de una organizacion centenaria de cuestionarse
a si misma, de aceptar que la tradicion no es excusa para la friccion y que la
ambicion de evolucionar exige rigor, escucha profunda y la valentia de cambiar lo
que siempre se ha hecho igual; lo que comenz6 como un ejercicio para mejorar
la recomendacién se convirtié en un movimiento transversal que ha redefinido
procesos, roles, comportamientos y conversaciones, demostrando que, cuando
el cliente ocupa el centro de la estrategia, las decisiones dejan de ser intuitivas y
comienzan a ser estratégicas, coherentes y sostenibles.
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Hoy, el mayor aprendizaje no es el NPS alcanzado ni las distintas fricciones
que hemos eliminado; es haber comprendido que la experiencia es una palanca
economica, un acelerador de crecimiento y un motor de eficiencia. La verdadera
revelacion es que, al transformar la manera en que escuchamos, decidimos y
ejecutamos, transformamos también la manera en que crecemos. Lo que viene no
es menor: debemos conectar cada interaccion con impacto financiero, anticiparnos
al dolor y continuar afianzados con datos y con hechos, pues la experiencia del
cliente es la principal y mas poderosa ventaja competitiva que tenemos en el Banco
de Bogota.
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CAPITULO 6

DE LA ESCUCHA A
LA CREACION DE VALOR

Maria Antonia Parra Giraldo®

La promesay la frustracion de la
experiencia del cliente

Durante las ultimas dos décadas, la experiencia del cliente ha pasado de ser un
concepto emergenteaconvertirse en unaprioridad estratégica paralas organizaciones.
Pocas disciplinas han logrado movilizar tantos recursos, conversaciones y
transformaciones internas como la experiencia del cliente: programas de escucha,
redisefio de procesos, nuevas métricas, equipos especializados y grandes inversiones
en tecnologia orientada a comprender mejor a las personas. Sin embargo, a medida
que las compaiiias han avanzado en su medicién, también ha surgido una tensién
que hoy resulta imposible ignorar.

sPor qué, a pesar de medir cada vez mejor la experiencia, sigue siendo tan dificil
traducirla en resultados concretos de negocio? En el sector financiero, esta pregunta
cobra una relevancia particular. Se trata de una industria donde la competencia es

15 Lider de estrategia y experiencia del cliente en Allianz Colombia. Ejecutiva con més de 17 afios
de experiencia liderando estrategias de experiencia de cliente y empleado en el sector finan-
ciero.
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cada vez mas intensa, los productos tienden a homogenizarse y la presion por la
eficiencia y la rentabilidad es constante.

En muchos casos, la experiencia se mide de forma rigurosa, pero su impacto en las
decisiones estratégicas es limitado. Los indicadores se observan, los informes se
presentan y los paneles de control se actualizan periédicamente, pero las prioridades
del negocio siguen definiéndose por otras variables: crecimiento, eficiencia, riesgo
o rentabilidad.

El desafio actual no es escuchar mas al cliente, sino convertir esa escucha en criterio
de decision. En este contexto, la experiencia del cliente no puede ser inicamente
una aspiracion. Tiene que convertirse en una capacidad que genere valor.

La evolucion de la experiencia:
como llegamos hasta aqui

La gestion de la experiencia del cliente ha evolucionado progresivamente a medida
que las organizaciones han comprendido mejor su impacto en el negocio.

La experiencia como satisfaccién: en una primera etapa, la experiencia se midié
como satisfaccion. Métricas como CSAT o NPS permitieron escuchar al cliente y
dar visibilidad a su percepcién. Fue un avance clave: por primera vez, la voz del
cliente entr6 en la conversacion organizacional.

La experiencia como eficiencia: luego, la experiencia se conect6 con procesos y
eficiencia. Se identificaron fricciones, se redujeron reprocesos y se optimizaron
journeys. La experiencia empez6 a impactar los costos.

La experiencia como diferenciador: posteriormente, la experiencia se entendié como
una fuente de diferenciacion. Se vinculd con la retencion, la lealtad y el valor de
vida del cliente.

La experiencia como sistema de valor: hoy, las organizaciones mas maduras
comprenden que la experiencia es el resultado de un sistema: procesos, cultura,
tecnologia, incentivos y decisiones, y es en este punto donde surge la necesidad
de monetizarla.

Este proceso de evolucion no ha ocurrido en un entorno neutro.

En el sector financiero, las organizaciones han tenido que gestionar simultdneamente
multiples presiones: marcos regulatorios exigentes, aceleracion de la digitalizacion,
entrada de nuevos competidores y una creciente expectativa de los clientes por
experiencias simples, rapidas y coherentes.
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Esta combinacion ha hecho evidente una realidad: no basta con ofrecer productos
solidos o procesos eficientes. La forma en que esos productos y procesos se viven
se ha convertido en un factor determinante de competitividad.

En este contexto, la experiencia deja de ser un elemento complementario y pasa a
ser una condicién necesaria para sostener el negocio.

Cuando medir experiencia llegé a la mesa del CEO

A medida que la experiencia ganoé relevancia, también lo hicieron sus métricas.
Indicadores como el Net Promoter Score (NPS) comenzaron a aparecer en comités
directivos, informes de gestién y conversaciones de alto nivel. Esto represento
un avance significativo: la experiencia dej6 de ser un tema operativo y empezé a
discutirse en la agenda estratégica.

Sin embargo, pronto surgieron preguntas mas profundas:

o Siel NPS es alto, ;por qué los clientes cancelan?
+ Silaexperiencia mejora, ;por qué algunos clientes hablan mal de la marca?

« Siinvertimos en experiencia, ;donde esta el impacto en el negocio?

Estas preguntas evidenciaron una brecha: las métricas lograron instalar la
conversacion, pero no explicaban plenamente el comportamiento del cliente ni su
impacto econémico. Al mismo tiempo, muchas areas de experiencia comenzaron a
enfrentar una tension organizacional: ;la experiencia es una inversion o un gasto?
A medida que los equipos crecian y los programas se expandian, la exigencia era
clara: demostrar como la experiencia contribuia al crecimiento, la eficiencia y la
sostenibilidad del negocio. Este escenario marc6 un punto de inflexién: ya no
bastaba con medir la experiencia; era necesario conectarla con la generaciéon de
valor.

Las lecciones que nos dejo esta evolucion
Este recorrido ha dejado aprendizajes clave:

o Medir no es gestionar: la medicién, por si sola, no transforma la experiencia;
solo genera valor cuando influye en las decisiones.

« No toda métrica genera valor: medir mas no es mejor. Las métricas deben
ayudar a priorizar y actuar.

« Laexperienciano vive en un drea: es el resultado del sistema organizacional,
no de un equipo aislado.

« CXsin EX no es sostenible: la experiencia del cliente refleja la experiencia
del empleado.
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« Sin impacto en el negocio, CX pierde legitimidad: la experiencia necesita
hablar el lenguaje del negocio para sostenerse.

En mi experiencia liderando areas de experiencia de cliente y empleado, el mayor
aprendizaje no ha estado en como medir mejor, sino en cémo conectar la experiencia
con las decisiones del negocio. He visto organizaciones con sistemas de medicién
sofisticados que no logran generar impacto, y otras que, con una comprension
mas clara del cliente, transforman resultados de manera tangible. La diferencia
no esta en la cantidad de métricas, sino en la capacidad de traducir lo que vive el
cliente en decisiones concretas: qué priorizar, qué redisefiar y qué dejar de hacer.
Es ahi donde la experiencia deja de ser un indicador y se convierte en una forma
de dirigir la organizacion.

De medir la satisfaccion a comprender
el esfuerzo del cliente

Otro aprendizaje clave ha sido entender qué estamos midiendo realmente. Durante
afos, las organizaciones han medido la satisfaccién desde una logica centrada
en productos y canales. Sin embargo, estas mediciones no siempre capturan la
experiencia real del cliente.

La evolucién ha llevado a incorporar una dimensién mas profunda: el esfuerzo del
cliente. El esfuerzo no es solo facilidad. Un proceso puede ser simple, pero implica
alto esfuerzo: filas largas, tiempos de espera, multiples interacciones o una mala
atencion.

El esfuerzo mide todo lo que el cliente tiene que invertir para lograr su objetivo:
tiempo, energia y desgaste emocional. Por eso, indicadores como el Customer Effort
Score (CES) han ganado relevancia.

Desde el negocio, el esfuerzo es especialmente potente porque se conecta
directamente con los resultados:

o Abandono de procesos
o  Reclamos

o Reprocesos

« Cancelaciéon

Reducir el esfuerzo genera impacto en eficiencia, retencion y crecimiento.

El esfuerzo es clave, pero no es suficiente

Aunque el esfuerzo es una de las métricas mas conectadas con la monetizacion,
no es la tunica. Las organizaciones mas maduras integran diferentes dimensiones:
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o Meétricas perceptuales (satisfaccion, recomendacion)
o  Meétricas de esfuerzo
o Métricas de comportamiento

«  Métricas de negocio

Es en la conexidn entre estas dimensiones donde realmente se entiende el valor
de la experiencia.

Después de anos midiendo la experiencia, las organizaciones han aprendido a
escuchar mejor a sus clientes. El desafio ahora es avanzar un paso mas: entender
cémo la experiencia influye en el comportamiento del cliente y como ese
comportamiento impacta los resultados del negocio.

La verdadera transformacidn en la gestion de la experiencia ocurre cuando las
organizaciones dejan de interpretar las métricas como indicadores aislados y
comienzan a utilizarlas como predictores de decisiones econdémicas del cliente.

Cada interaccion que un cliente vive no solo genera una percepcion; genera una
probabilidad.

o  Probabilidad de activar

o  Probabilidad de usar

o  Probabilidad de recomendar
e  Probabilidad de reclamar

o Probabilidad de cancelar

Desde esta perspectiva, la experiencia deja de ser un concepto cualitativo y se
convierte en una variable que modifica la conducta del cliente. Y es precisamente
esa conducta la que impacta el negocio.

En el sector financiero, esta relacion es especialmente clara. La decision de activar un
producto, utilizarlo de manera recurrente, adquirir nuevos servicios o abandonar la
relaciéon no ocurre de manera aleatoria, sino que esta profundamente influenciada
por la experiencia acumulada. Por esta razdn, las organizaciones mas maduras han
comenzado a utilizar la experiencia no solo como un mecanismo de escucha, sino
también como un insumo para comprender y anticipar decisiones clave del cliente.

Esta diferencia en la velocidad de activacion no es un simple detalle operativo,
sino una variable econémica. Cada dia que un cliente tarda en activar un producto
representa un dia en el que el costo de adquisicion no se recupera y el valor esperado
de esa relacion se posterga. Cuando este comportamiento se observa a escala, en
miles o millones de clientes, su impacto sobre los resultados del negocio se vuelve
significativo. Desde esta perspectiva, mejorar la experiencia no solo acelera los
procesos, sino también la generacion de ingresos.
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La velocidad también monetiza la experiencia:
el rol de las metodologias agiles

Un elemento que ha cobrado cada vez mas relevancia en la gestion de la experiencia
y que suele pasar desapercibido en las conversaciones tradicionales de CX es la
forma en que las organizaciones ejecutan sus iniciativas de mejora.

No solo importa qué se mide o qué se decide, sino con qué velocidad y consistencia se
transforma la experiencia. En este contexto, las metodologias agiles han demostrado
ser un habilitador clave para conectar la experiencia con resultados de negocio.

A diferencia de los enfoques tradicionales, donde las iniciativas de experiencia
pueden tardar meses en disefiarse e implementarse, los modelos agiles introducen
ciclos cortos de trabajo que permiten medir, ajustar y capturar valor de manera
continua.

En la practica, esto implica que los equipos no solo diseian mejoras, sino que
también:

«  Establecen objetivos claros sobre métricas de experiencia desde el inicio.

«  Realizan seguimientos frecuentes, en muchos casos, quincenales.

»  Ajustan rapidamente las soluciones en funcion de los resultados observados.

Este ritmo de trabajo tiene un efecto directo sobre la monetizacion de la experiencia.
Por un lado, permite acelerar el impacto de las mejoras. En lugar de esperar largos
ciclos de implementacion, las organizaciones comienzan a capturar valor de manera
incremental, reduciendo tiempos de aprendizaje y aumentando la efectividad de
las intervenciones.

Por otro lado, las metodologias agiles facilitan un enfoque muy concreto en
la reduccion del esfuerzo del cliente y del empleado. Al trabajar en iteraciones
pequeias y enfocadas, los equipos pueden identificar y eliminar pasos innecesarios,
simplificar procesos y reducir fricciones de forma continua.

En este sentido, la agilidad no solo mejora la experiencia; también incrementa
la eficiencia operativa. Menos pasos, menos interacciones innecesarias y mayor
claridad en los procesos se traducen en:

«  Menor costo de atencion.
«  Mayor velocidad de resolucion.

«  Una mejor experiencia tanto para clientes como para empleados.

Adicionalmente, este enfoque contribuye a alinear a la organizacién en torno a
resultados concretos. Las métricas de experiencia dejan de ser indicadores lejanos
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y se convierten en objetivos vivos que los equipos monitorean y gestionan de
manera constante.

Desde la perspectiva de negocio, esto tiene una implicacion relevante: la experiencia
deja de ser una promesa de valor a largo plazo y comienza a convertirse en una
fuente de resultados visibles en ciclos cortos de tiempo.

La monetizacion de la experiencia no depende unicamente de lo que se mide, sino
de cémo la organizacion convierte esa medicién en accion.

Disenar antes de escalar: cdmo la experimentacion
reduce el riesgo y acelera el valor

Asi como la velocidad de ejecucion es clave para monetizar la experiencia, también
lo es la forma en que las organizaciones disefian sus soluciones antes de llevarlas
al mercado.

En este punto, las metodologias de disefio centrado en el cliente, particularmente
aquellas inspiradas en el design thinking, han introducido una practica que
transforma la forma en que se gestiona la experiencia: la experimentacién temprana.

A diferencia de los enfoques tradicionales, donde los productos, procesos o servicios
se disenan de manera interna y luego se lanzan de forma masiva, estas metodologias
promueven la construccion de prototipos que pueden ser probados con clientes
reales antes de su implementacién definitiva.

Este cambio tiene implicaciones profundas. Permite que las organizaciones no solo
disefien soluciones, sino que aprendan antes de escalar; es decir, validar con clientes:

+ Sientienden la propuesta.
« Siel proceso es claro.
« Siel esfuerzo es razonable.

+ Sila experiencia genera el impacto esperado.

Pero hay un elemento atin mas relevante, desde la perspectiva de negocio. La
experimentacion permite definir, desde etapas tempranas, objetivos concretos de
experiencia. No se trata unicamente de probar si algo funciona, sino de establecer
con claridad qué nivel de experiencia se espera lograr una vez que la solucion esté
en operacion.

En este sentido, las organizaciones comienzan a trabajar con indicadores como:

+  Niveles esperados de recomendacion.
«  Satisfaccion proyectada.

e Incluso reduccién del esfuerzo del cliente.
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Esto introduce un cambio fundamental en la 16gica de gestion: las métricas de
experiencia dejan de ser un resultado que se observa después del lanzamiento y se
convierten en criterios de disefio desde el inicio. En otras palabras, la organizacion
no espera a medir como fue la experiencia, sino que disefa la experiencia para
alcanzar un resultado especifico.

Desde la perspectiva de monetizacion, este enfoque reduce significativamente el
riesgo.

Lanzar soluciones sin validacion previa puede generar:

«  Bajaadopcion.
e Aumento de reclamos.
»  Reprocesos costosos.

e Incluso, deterioro de la relacion con el cliente.

Por el contrario, experimentar antes de escalar permite ajustar, simplificar y mejorar
la solucién en etapas tempranas, cuando el costo del cambio es menor y el aprendizaje
es mas rapido. De esta manera, la experiencia no solo se monetiza cuando se gestiona
durante la operacidn, sino también cuando se disefia correctamente desde el inicio.
La combinacién de disefio centrado en el cliente, metodologias agiles y sistemas
de medicién permite a las organizaciones avanzar hacia un modelo mas maduro,
en el que la experiencia deja de ser algo que se evaltia después para convertirse en
algo que se disea, se prueba y se gestiona con el propésito de generar valor.

Del NPS al valor: cuando la percepcion anticipa
el comportamiento

A lo largo de la evolucion de la experiencia del cliente, indicadores como el Net
Promoter Score (NPS) han jugado un papel fundamental. Han permitido a las
organizaciones entender cémo se sienten sus clientes y han instalado la conversacion
de la experiencia en los niveles mas altos de la organizacion. Sin embargo, su
verdadero potencial no esta inicamente en clasificar clientes como promotores,
neutros o detractores, sino en su capacidad para anticipar comportamientos clave
del cliente.

EI NPS puede medirse desde dos perspectivas complementarias:

o NPS relacional, que captura la percepcion general del cliente frente a la
compaiiia y suele medirse de manera periddica.

« NPS transaccional, que recoge la experiencia después de una interaccion
especifica.
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Ambas dimensiones permiten entender coémo evoluciona la percepcion del cliente
alo largo del tiempo y en distintos momentos de la relacion.

No obstante, el verdadero salto en la madurez de la medicién ocurre cuando estas
percepciones se conectan con comportamientos observables. En la practica, esto
implica dejar de preguntarse inicamente cémo se sienten los clientes para empezar
a analizar qué hacen en funcién de lo que sienten.

Un ejemplo concreto permite ilustrar esta conexion. En procesos de activacion
de productos financieros, es posible medir la experiencia del cliente a través de
un NPS transaccional, una vez que el producto ha sido entregado. Al analizar los
resultados, se observa una diferencia significativa en el comportamiento de los
clientes segtin su percepcion:

« Los clientes promotores tienden a activar su producto en un periodo corto
de tiempo, en muchos casos, inferior a siete dias.

«  Mientras que los clientes detractores pueden tardar semanas, incluso meses,
en completar esa activacion o, en algunos casos, no hacerlo.

Esta diferencia en el comportamiento tiene implicaciones directas en el negocio.
Desde la perspectiva financiera, el tiempo de activacion del producto estd
estrechamente relacionado con la recuperacion del costo de adquisicion del cliente.
Cuanto mas rapido el cliente utiliza el producto, mas rapido comienza a generarse
valor para la organizacion. Por el contrario, cuando la activacion se retrasa o no
ocurre, el costo de adquisicion se mantiene sin retorno, afectando la rentabilidad
de la relacion.

En este sentido, la experiencia del cliente, capturada a través del NPS, no es solo
una percepcion; es un indicador que permite anticipar la velocidad con la que se
materializa el valor econdmico de esa relacion.

Este tipo de analisis permite comprender un cambio fundamental: la experiencia
no solo describe lo que el cliente siente; permite anticipar lo que el cliente hara. Y
es precisamente en esa capacidad de anticipacion, donde comienza a construirse
la monetizacion de la experiencia.

El costo de servir mal: cuando la experiencia
destruye valor
Asi como la experiencia del cliente puede acelerar la generacién de valor, también

puede convertirse en una fuente significativa de costos cuando no esta bien
disenada.

En muchas organizaciones, una parte importante de las interacciones que los
clientes tienen con la compaiiia no responde a nuevas necesidades, sino a problemas
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en la experiencia: procesos poco claros, errores operativos, informacién incompleta
o expectativas mal gestionadas.

Estas interacciones suelen manifestarse en canales como el contact center, donde
los clientes se comunican para:

o  Presentar quejas.
e  Solicitar aclaraciones.

« Resolver inconvenientes generados en interacciones anteriores.

Cuando estas interacciones se analizan en conjunto, es posible identificar un patrén
relevante: una proporcion significativa de los contactos esta asociada a lo que podria
denominarse “el costo de servir mal”. Este concepto hace referencia a todos aquellos
costos que la organizacion asume como consecuencia de una experiencia deficiente.

Para comprender su magnitud, algunas organizaciones han comenzado a clasificar
los contactos entrantes segtin su naturaleza:

« Contactos por quejas.
»  Contactos por aclaraciones.
»  Contactos por solicitudes.

« Contactos asociados a valor (nuevas ventas o servicios).

A partir de esta clasificacion, es posible asignar un costo a cada tipo de interaccién,
considerando variables como el tiempo de atencidn, la infraestructura operativa
y los recursos involucrados.

Este analisis permite visibilizar algo que muchas veces permanece oculto:
no todos los contactos tienen el mismo valor, y una parte importante de ellos
representa costos evitables.

En particular, las quejas y las aclaraciones suelen concentrar un alto costo, no solo
por el volumen de interacciones, sino por su complejidad y por la recurrencia con
la que se presentan.

Cuando se profundiza en estas interacciones, aparece un segundo nivel de analisis
aun mas relevante: la identificacion de las causas raiz. En muchos casos, las quejas
no son eventos aislados, sino sintomas de problemas estructurales en los procesos.
Errores en la informacion, pasos innecesarios, falta de claridad en las condiciones o
fallas en la coordinacién interna generan fricciones que obligan al cliente a contactar
nuevamente a la organizacion.

Desde esta perspectiva, cada contacto asociado a una queja o aclaracién no es solo
una interaccion, sino una sefial de ineficiencia. Y es precisamente ahi donde la
experiencia del cliente se conecta directamente con el negocio.
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Al redisenar los procesos para eliminar estas fricciones —simplificando
interacciones, corrigiendo errores y anticipando necesidades—, las organizaciones
pueden reducir significativamente el volumen de contactos innecesarios.

Esta reduccion tiene un impacto directo en la eficiencia operativa:

«  Disminucién de costos de atencion.
«  Menor carga operativa en los canales.

« Liberacion de recursos que pueden destinarse a actividades de mayor valor.

En este sentido, mejorar la experiencia no solo genera clientes mas satisfechos, sino
también organizaciones mas eficientes. La experiencia no solo se monetiza cuando
genera ingresos, sino también cuando evita costos.

En este sentido, cada contacto innecesario no es solo una interaccion, es una sefal
de que algo en la organizacion no esta funcionando como deberia. Y cuando estas
sefales se acumulan, dejan de ser un problema operativo para convertirse en un
problema estructural.

La experiencia, en estos casos, no solo esta dejando de generar valor; esta
destruyéndolo.

Cuando la experiencia impulsa el valor del cliente

Ademas de influir en la velocidad de activacion y en la eficiencia operativa, la
experiencia del cliente también tiene un impacto directo en el valor econémico
que cada cliente representa para la organizacion.

Una de las formas mas claras de evidenciar esta relacion es analizar el
comportamiento de los clientes, segun su nivel de recomendacién —promotores,
neutros y detractores— y compararlo con variables de negocio como el consumo,
el uso de productos o el valor generado en el tiempo.

En el sector financiero, este analisis ha mostrado resultados consistentes. Los clientes
que reportan experiencias positivas, aquellos clasificados como promotores, no solo
permanecen mads tiempo en la relacion, sino que también tienden a profundizar su
vinculo con la organizacién; esto se traduce en un mayor uso de productos, una
mayor recurrencia y, en muchos casos, un incremento en el valor total que generan.

Por el contrario, los clientes detractores suelen presentar comportamientos opuestos:
menor uso de los productos, menor permanencia y menor disposicién a ampliar
su relacion con la entidad.

En algunos modelos analiticos del sector, esta diferencia se vuelve particularmente
evidente; se ha observado que un cliente promotor puede llegar a generar varias
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veces mas valor que un cliente detractor, no solo por permanecer mas tiempo, sino
por consumir mds productos y servicios a lo largo de su relacion.

Esta diferencia no es menor desde la perspectiva del negocio. Implica que la
experiencia del cliente no solo afecta la retencion o la eficiencia, sino también la
capacidad de crecimiento dentro de la base actual de clientes. Es decir, la experiencia
incide directamente en el share of wallet y en el valor de vida del cliente.

Desde esta perspectiva, la experiencia deja de ser inicamente una herramienta para
evitar pérdidas o reducir costos y se convierte en una palanca activa de crecimiento.

Un cliente que confia, que entiende la propuesta y que percibe coherencia en su
relacion con la organizacion esta mas dispuesto a:

«  Adquirir nuevos productos.
»  Utilizar con mayor frecuencia los servicios disponibles.

« Consolidar su relacion con la entidad a lo largo del tiempo.

La experiencia no solo acelera ingresos, ni reduce costos; también amplia el valor
de cada cliente.

En la practica, estas relaciones no siempre son evidentes al inicio. Recuerdo
conversaciones con lideres donde la experiencia era vista como un gasto, y la
pregunta recurrente era: “3Esto cuanto dinero trae?”. Fue en ese momento cuando
entendi que el reto no era solo mejorar la experiencia, sino traducirla al lenguaje
del negocio. Cuando empezamos a conectar la experiencia con variables como
activacion, uso, contacto o cancelacion, la conversacion cambid. La experiencia
dejo de ser una percepcion y empezd a ser una palanca de resultados.

La experiencia como predictor de fuga: proteger
el valor futuro

Ademas de influir en la activacion, el consumo y la eficiencia operativa, la experiencia
del cliente también tiene un impacto directo en una de las variables mas criticas
para cualquier organizacion financiera: la permanencia del cliente en el tiempo.

En este contexto, los clientes clasificados como detractores no solo representan una
percepcion negativa, sino también un riesgo potencial para el negocio. Cuando un
cliente manifiesta que no recomendaria la compaiiia, estd expresando algo mas
que una insatisfaccion puntual; estd revelando una posible ruptura en la relacion,
que puede traducirse en decisiones futuras, como la cancelacién de productos o el
abandono total de la entidad.

A partir de esta comprension, algunas organizaciones han comenzado a desarrollar
modelos que permiten estimar la probabilidad de fuga de los clientes, combinando
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informacién de experiencia con datos de comportamiento. Estos modelos parten
de una pregunta clave: ;qué proporcion de los clientes detractores termina
efectivamente cancelando su relacién?

Al hacer seguimiento a estos clientes en ventanas de tiempo de tres a seis meses,
es posible observar patrones relevantes. En muchos casos, una parte significativa
de los clientes que reportan experiencias negativas materializa ese malestar en
decisiones concretas:

« Cancelacion del producto asociado a la interaccion evaluada.
«  Disminucioén en el uso de servicios.

« Incluso la salida completa de la relacion con la entidad.

Un elemento especialmente critico en el sector financiero es que esta fuga no
siempre ocurre de manera aislada. Un cliente que cancela un producto puede, en
un corto periodo de tiempo, desvincularse de otros productos o servicios que tenia
con la organizacion.

Esto amplifica el impacto econémico de una mala experiencia. Desde la perspectiva
de negocio, la pérdida de un cliente no implica inicamente dejar de recibir ingresos
futuros, también representa:

« Lapérdida del valor acumulado de la relacion.

o La necesidad de invertir nuevamente en adquisicion para reemplazar ese
cliente.

«  Enalgunos casos, un posible impacto reputacional, sila experiencia negativa
se comparte.

En este sentido, la experiencia del cliente se convierte en un insumo clave para la
gestion del riesgo.

Identificar tempranamente a los clientes con alta probabilidad de fuga permite a las
organizaciones disefar estrategias de intervencion: mejorar la experiencia, corregir
fricciones criticas o fortalecer la relacion antes de que la decision de abandono se
materialice.

La experiencia no solo crea valor; también permite anticipar y proteger el valor
que esta en riesgo.

Mas alla del precio: la cancelacion como
sintoma de la experiencia

En muchas organizaciones, la cancelaciéon de clientes ha sido tradicionalmente
interpretada como un problema principalmente comercial.
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Las explicaciones mas frecuentes suelen centrarse en variables como:

o Elprecio
o La competencia

e Las condiciones del mercado

Bajo esta logica, las estrategias para reducir el churn suelen enfocarse en ajustes
de tarifas, ofertas comerciales o incentivos para retener al cliente. Sin embargo,
cuando se analiza la cancelacién desde la perspectiva de la experiencia, emerge
una comprension diferente.

En muchos casos, la decision de cancelar no responde a un unico evento ni a
una variable aislada, sino a la acumulacion de multiples fricciones a lo largo de la
relacion con la organizacion.

Cada interaccidn confusa, cada proceso innecesariamente complejo, cada error
no resuelto o cada momento de falta de claridad van construyendo, de forma
progresiva, una experiencia que deteriora la relacién con el cliente.

En este contexto, la cancelacion no es el problema en si mismo. Es el resultado
visible de un proceso que se ha venido gestando en el tiempo. Esto explica por
qué, en algunos casos, las estrategias comerciales no logran revertir la decision del
cliente. Cuando la experiencia ha sido consistentemente negativa, una mejora en el
precio o una oferta puntual pueden no ser suficientes para reconstruir la confianza.

Desde esta perspectiva, la gestion del churn requiere un cambio de enfoque. Mas
que preguntarse unicamente por qué el cliente cancela, las organizaciones necesitan
comprender:

« ;Qué interacciones estan generando mayor fricciéon?
« ;En qué momentos de la relacion se deteriora la experiencia?

» ;Cuales son las causas raiz que estan impulsando la decisién de abandono?

Este analisis permite identificar algo fundamental: no todas las interacciones tienen
el mismo peso en la decision del cliente.

Existen momentos criticos —en la adquisicidn, en la activacion, en el uso o en la
resolucion de problemas— que pueden tener un impacto desproporcionado en la
percepcion y en la decisiéon de permanencia.

Por esta razdn, gestionar la experiencia con foco en la monetizacién implica
priorizar estos momentos y redisefiarlos de forma estructural. La cancelaciéon no es,
en la mayoria de los casos, un problema de precio. Es un problema de experiencia
acumulada.
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De atender a redisenar: el rol del accountability
en la experiencia

A medida que las organizaciones avanzan en la comprension de la experiencia
del cliente, también emerge una pregunta fundamental: ;Quién es realmente
responsable de la experiencia?

Tradicionalmente, muchas organizaciones han delegado esta responsabilidad en
areas de servicio al cliente o en equipos especializados de experiencia. Bajo este
modelo, cuando un cliente enfrenta un problema, existe un drea encargada de
atenderlo, resolverlo o explicarlo.

Este enfoque ha sido ttil para gestionar la operacion. Sin embargo, también ha
generado una consecuencia no intencionada: la experiencia del cliente se ha tratado
como algo que se corrige al final, en lugar de algo que se disefia correctamente
desde el inicio.

En este contexto, los contact centers han sido histéricamente vistos como una pieza
natural del modelo operativo. Se han presupuestado como un costo necesario para
atender solicitudes, resolver dudas y gestionar reclamos.

Pero, cuando se analiza la experiencia desde una perspectiva mas madura, esta
légica comienza a transformarse. Si la organizacion estd disefiando experiencias
claras, simples y coherentes, ;por qué el cliente tendria que contactar repetidamente
ala compania?

Esta pregunta lleva a una reflexién mas profunda: una parte importante de la
operacion del servicio al cliente no responde a nuevas necesidades, sino a fallas en
los procesos internos.

Desde esta perspectiva, el contact center deja de ser inicamente un canal de
atencion y se convierte en un indicador de friccién en la experiencia. Bajo esta
légica, algunas organizaciones han comenzado a plantear un principio provocador
pero revelador: el objetivo no deberia ser optimizar el costo del contact center, sino
reducir la necesidad de que exista. Esto no implica eliminar los canales de atencion,
sino cambiar su propdsito.

En un modelo de experiencia maduro:

« El cliente no deberia tener que contactar a la organizacién para entender,
corregir o completar procesos que podrian haber sido disefiados de forma
mas simple.

« Losequipos de servicio al cliente no deberian compensar fallas estructurales
de otros procesos.
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« Cada darea de la organizacion deberia asumir la responsabilidad por la
experiencia que genera.

Aqui es donde el concepto de accountability cobra relevancia.

La experiencia del cliente no es responsabilidad de un area especifica, sino el
resultado de decisiones que se toman en multiples niveles de la organizacion.
Cada proceso, cada producto y cada interacciéon contribuyen, positiva o
negativamente, a la experiencia del cliente.

Cuando este principio se internaliza, ocurre un cambio importante: los lideres dejan
de ver el servicio al cliente como un area que “resuelve problemas” y comienzan a
verlo como una sefial de que algo en el proceso necesita ser redisefiado. Esto tiene
implicaciones directas en el negocio.

Reducir la necesidad de contacto, no solo mejora la experiencia del cliente, sino
que también impacta la eficiencia operativa:

e« Menos contactos innecesarios.
e  Menor costo de atencion.
«  Mayor foco en interacciones de valor.

«  Una organizacién mas alineada en torno a la calidad de sus procesos.

El mejor servicio al cliente es el que no se necesita.

De medir productos a entender la relacion:
el NPS como lectura sistémica

A medida que las organizaciones avanzan en la medicidn de la experiencia del
cliente, especialmente en entornos con multiples productos y servicios, surge una
pregunta que revela una tension estructural: ;Qué es realmente un cliente para la
organizacion?

Enla practica, un mismo cliente puede tener experiencias muy distintas dependiendo
del producto o del momento de interaccion:

»  Puede ser promotor en una tarjeta de crédito.
o Detractor en un crédito hipotecario.
« Neutro en un crédito de libre inversion.

e Promotor en una cuenta de ahorros.

Esta realidad plantea un desafio importante para la interpretacion de las métricas.
Sila organizacién mide la experiencia iinicamente por producto, corre el riesgo de
fragmentar la comprension del cliente y perder de vista la relacion en su conjunto.
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Desde la perspectiva del cliente, sin embargo, la experiencia no estd segmentada
de esa manera. El cliente no interactia con areas, productos o procesos aislados,
sino con una sola entidad. Por esta razon, la medicion de la experiencia requiere
una evolucidn adicional: pasar de una lectura centrada en el producto a una
comprension integral de la relacion.

En este contexto, el NPS adquiere un nuevo papel. Mas alla de medir la experiencia
en interacciones especificas, el NPS relacional permite comprender como el cliente
percibe a la organizacion en su conjunto. En otras palabras, constituye una forma
de capturar la sintesis de multiples experiencias acumuladas a lo largo del tiempo.

Esta mirada permite responder preguntas mas estratégicas:

» ;Como se construye la percepcion global del cliente a partir de experiencias
fragmentadas?

« ;Qué productos o interacciones tienen mayor peso en esa percepcion?

« ;Donde se estan generando las fricciones que afectan la relacion en su
conjunto?

Responder estas preguntas no implica dejar de medir por producto, sino integrar
esa informacién en una légica de priorizacién.

No todas las experiencias tienen el mismo impacto en la percepcion del cliente ni en
su comportamiento. Algunas interacciones son criticas y no admiten errores. Otras
pueden ser similares a las del mercado sin generar un impacto negativo significativo.
Y algunas representan oportunidades para diferenciarse de manera clara.

Esta comprension permite a las organizaciones tomar decisiones mas estratégicas:

» Identificar los productos o momentos donde la friccion tiene mayor impacto.
» Definir en qué experiencias es necesario alcanzar niveles sobresalientes.

«  Reconocer donde la paridad con el mercado es suficiente.

El cliente no es la suma de sus productos; es la suma de sus experiencias.

Personalizar la experiencia para capturar valor:
el caso de cobranzas

Uno de los espacios donde la relacion entre la experiencia del cliente y los resultados
del negocio se hace especialmente evidente es en la gestion de cobranzas.

Tradicionalmente, los modelos de cobranza han sido disefiados bajo una logica
homogénea: multiples intentos de contacto, mensajes estandarizados y escalamiento
progresivo de acciones, independientemente de las caracteristicas del cliente.
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Sin embargo, cuando se incorpora la mirada de la experiencia y el entendimiento
del comportamiento del cliente, esta légica comienza a transformarse. Al analizar
las razones por las que los clientes entran en mora, es posible identificar distintos
patrones o arquetipos de comportamiento. No todos los clientes incumplen por
las mismas razones, ni responden de la misma manera a las acciones de cobro.

En este contexto, el uso de enfoques basados en ciencias del comportamiento
permite redisefiar el modelo de cobranza de manera mas precisa y eficiente.

Por ejemplo:

»  Existen clientes cuya mora responde simplemente a un olvido. En estos casos,
un recordatorio oportuno y bien diseiado puede ser suficiente para generar
el pago, sin necesidad de multiples contactos o esfuerzos adicionales.

«  Otros clientes pueden enfrentar situaciones puntuales que requieren acuerdos
especificos. En estos casos, una gestion clara y oportuna evita contactos
innecesarios y reduce la friccion en la relacion.

«  Existen clientes que, por su situacion, no tienen intencién o capacidad de
pago en el corto plazo, lo que hace mas eficiente escalar directamente a
instancias correspondientes, evitando costos operativos adicionales.

Este tipo de segmentacion permite disefiar estrategias diferenciadas, donde cada
cliente recibe una intervencion acorde con su situacién y comportamiento.

Desde la perspectiva de negocio, los beneficios son claros:

»  Mayor efectividad en la recuperacion de cartera,
«  Reduccién de costos operativos asociados a contactos innecesarios.

«  Mejora en la experiencia del cliente al evitar interacciones repetitivas o poco
pertinentes.

Adicionalmente, este enfoque permite aumentar la contactabilidad y la relevancia
de las interacciones, lo que incrementa la probabilidad de éxito en la gestion.

No todas las experiencias deben ser iguales; deben ser relevantes para el
comportamiento del cliente.

Disenar la atencion segun el cliente: personalizacion,
eficiencia y valor
A medida que las organizaciones avanzan en la comprension del cliente, la gestion

de la experiencia deja de ser una légica uniforme y comienza a transformarse en
una capacidad de orquestacion inteligente de interacciones.
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No se trata inicamente de responder mejor, sino de decidir como responder, a quién
y en qué momento. Cuando las organizaciones integran informacion sobre el cliente,
su nivel de experiencia financiera, su comportamiento, su valor para el negocio
o su situacion actual, pueden disefiar modelos de atenciéon mucho mas efectivos.

Por ejemplo:

« Un cliente nuevo, con poca experiencia financiera, puede requerir una
atencién mas acompanada, donde un asesor humano facilite la comprension
y reduzca la incertidumbre.

«  Uncliente que se encuentra en mora puede necesitar una respuesta rapida y
directa, evitando fricciones innecesarias en el proceso de atencidon.

o  Clientes de alto valor pueden requerir experiencias mas personalizadas que
fortalezcan su vinculo con la organizacion.

«  Mientras que otros segmentos pueden ser atendidos de manera eficiente
a través de la automatizacion, bots o canales digitales, siempre que la
experiencia sea clara y resolutiva.

Este tipo de decisiones no solo mejora la experiencia del cliente, sino que también
optimiza el uso de los recursos organizacionales.

Asignar el canal adecuado segtn el contexto permite:

o Aumentar la efectividad en la resolucidn.
o Reducir los tiempos de atencion.
«  Optimizar la capacidad operativa.

«  Enfocar los recursos humanos donde realmente generan mayor valor.
Desde la perspectiva de monetizacion, este enfoque tiene un impacto claro:

e Mejora la experiencia en momentos criticos.
«  Reduce costos en interacciones de bajo valor.

« Aumenta la eficiencia general del modelo de atencion.

En este sentido, la experiencia del cliente no consiste simplemente en eliminar
el contacto o automatizar procesos; consiste en disefar interacciones que sean
coherentes con las necesidades del cliente y con los objetivos del negocio.

La experiencia no es tratar a todos igualmente; es tratar a cada cliente de la manera
correcta.
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La experiencia del empleado también se monetiza:
el impacto en la atraccion de talento

La conversacion sobre experiencia suele centrarse en el cliente. Sin embargo, en
la practica, muchas de las decisiones que afectan esa experiencia se originan en
procesos internos de la organizacion.

Por esta razén, cada vez resulta mas evidente que la experiencia del cliente y la
experiencia del empleado no pueden gestionarse de forma independiente. Ambas
forman parte de un mismo sistema.

Un ejemplo claro de esta conexion se encuentra en los procesos de atracciéon y
vinculacién de talento. En muchos casos, estos procesos han sido disefiados desde
unaldgicainterna, priorizando validaciones, controles y secuencias organizacionales,
sin considerar el impacto que tienen sobre la experiencia del candidato.

Esto puede traducirse en procesos largos, fragmentados y con altos niveles de
esfuerzo:

«  Multiples entrevistas distribuidas en diferentes dias.
»  Desplazamientos recurrentes a oficinas fisicas.
« Tiempos prolongados de espera entre etapas.

o Falta de claridad en la comunicacion.

Desde la perspectiva del candidato, estas dindmicas generan friccion, desgaste vy,
en muchos casos, desmotivacion.

Cuando se analiza este proceso desde la ldgica de la experiencia, emerge una
pregunta fundamental: ;Qué tan facil o dificil es para una persona vincularse a la
organizacién? Al mapear el recorrido completo del candidato, desde el momento en
que aplica hasta su ingreso, es posible identificar puntos de friccion significativos. En
algunos casos, estos procesos pueden extenderse durante varios meses, implicando
multiples interacciones, desplazamientos y esfuerzos que afectan la percepcion del
candidato. El redisefio de estos procesos, incorporando principios de experiencia,
permite generar mejoras relevantes.

Por ejemplo:

«  Reducir el nimero de interacciones necesarias.
« Integrar varias entrevistas en una sola jornada.
» Incorporar herramientas digitales o virtuales.

»  Simplificar la comunicacion a lo largo del proceso.

Este tipo de intervenciones tiene efectos claros:
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« Disminuye el tiempo de vinculacion.
e Reduce el esfuerzo del candidato

«  Mejora la percepcion de la organizacion desde el primer contacto.
Pero, ademas, tiene un impacto directo en el negocio.

En procesos largos y fragmentados, es comun que los candidatos abandonen el
proceso o acepten ofertas de otras organizaciones antes de completar su vinculacion.
Esto implica:

« Pérdida de talento potencial.
o Repeticidn de procesos de seleccion.

«  Mayores costos operativos.

Al simplificar y acelerar el proceso, las organizaciones no solo mejoran la
experiencia, sino que también reducen costos y aumentan la efectividad en la
atraccion de talento.

Adicionalmente, este enfoque permite identificar comportamientos relevantes
del candidato. Por ejemplo, cuando las personas deben realizar multiples
desplazamientos o distribuir las entrevistas en varios dias, pueden enfrentarse a
restricciones laborales o personales que incrementan el esfuerzo requerido. Disefiar
procesos mas concentrados y flexibles no solo mejora la experiencia, sino que
también facilita la participaciéon de los candidatos y aumenta la probabilidad de
éxito del proceso. La experiencia no solo impacta al cliente; también influye en la
capacidad de la organizacién para atraer, seleccionar y retener talento.

Esta relacion pone en evidencia una conexion fundamental: la experiencia del cliente
y la experiencia del empleado no son dimensiones separadas, sino expresiones
de un mismo sistema organizacional. Una organizacidon que disefia procesos
simples, claros y coherentes para sus empleados tiene una mayor capacidad para
generar experiencias consistentes para sus clientes. Por el contrario, cuando los
procesos internos son complejos, fragmentados o ineficientes, esa complejidad
inevitablemente se traslada a la experiencia externa.

En este sentido, la experiencia del empleado no es solo un tema cultural; es una
condicion operativa para la experiencia del cliente.

De la experiencia al resultado: como
se crea valor en la practica
Alo largo de este capitulo se han presentado distintos ejemplos que muestran como

la experiencia del cliente y del empleado se conectan con resultados concretos de
negocio. Mds que responder a un tnico modelo o indicador, estos casos permiten
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identificar una logica comun. La experiencia, por si sola, no genera valor econémico.
Lo hace en la medida en que influye en el comportamiento de las personas.

« Cuando un cliente tiene una experiencia clara y simple, activa mas rapido
un producto.

« Cuando enfrenta fricciones, aumenta la probabilidad de contacto, reclamo
o abandono.

« Cuando confia en la organizacién, profundiza su relacién y genera mayor
valor en el tiempo.

De la misma manera, cuando un empleado o candidato vive procesos eficientes y
coherentes, la organizacién reduce los tiempos, los costos y la pérdida de talento.

En todos estos casos, el punto de conexion es el mismo: la experiencia influye en
decisiones y son esas decisiones las que impactan los resultados del negocio. Desde
esta perspectiva, la monetizacion de la experiencia no depende de una métrica
especifica, sino de la capacidad de la organizacion para entender tres elementos
de forma integrada:

»  ;Qué viven las personas?
« ;Como ese contexto influye en su comportamiento?

« ;Qué impacto tiene ese comportamiento en el negocio?

Este entendimiento permite avanzar hacia una gestion mas consciente de la
experiencia, donde las decisiones no se toman unicamente con base en indicadores,
sino en la comprension de como la organizacion crea o destruye valor a través de
cada interaccion.

Monetizar no es complejizar: el rol de la analitica
en la experiencia

En los ultimos anos, la conversacidon sobre la monetizacion de la experiencia
del cliente ha estado fuertemente influenciada por el desarrollo de modelos
analiticos cada vez mas sofisticados. Desde enfoques multivariables hasta el
uso de herramientas avanzadas de programacién y analisis de datos, muchas
organizaciones han buscado demostrar la relacion entre las métricas de experiencia,
como el NPS, la satisfaccion o el esfuerzo, y distintos resultados del negocio. Este
camino ha sido valioso, pues ha permitido avanzar en la comprensiéon de como
se relacionan distintas dimensiones de la experiencia y ha aportado mayor rigor
a la disciplina.

Sin embargo, con el tiempo también ha surgido una confusion. En algunos contextos,
monetizar la experiencia ha comenzado a interpretarse como la capacidad de
construir modelos complejos, establecer correlaciones sofisticadas o desarrollar
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analisis altamente técnicos. La practica, sin embargo, muestra algo diferente. El
verdadero valor de la analitica no radica en correlacionar métricas de experiencia
entre si, sino en conectarlas con los resultados que sostienen el negocio.

Mas que preguntarse como se relaciona el NPS con la satisfaccion o el esfuerzo, la
pregunta relevante es como la experiencia contribuye a los resultados del negocio.
En ese sentido, resulta mas util preguntarse:

+ ;Como se relaciona la experiencia con la activacion de clientes?
« ;Como influye en la cancelacién o permanencia?

o ;Qué impacto tiene en los costos operativos, en los reprocesos o en las
demandas inducidas?

Este cambio de enfoque es fundamental. Porque desplaza la conversacion desde la
sofisticacion técnica hacia la relevancia estratégica.

En este contexto, la analitica sigue siendo importante, pero cumple un rol diferente.
No se trata unicamente de construir modelos complejos, sino de desarrollar la
capacidad de:

« Entender el negocio.
o Identificar los indicadores que realmente importan.

«  Conectar la experiencia del cliente con esos resultados de manera clara y
accionable.

En muchos casos, esta conexion no requiere modelos avanzados, sino una
comprension profunda del cliente y de la operacion.

Los ejemplos presentados a lo largo de este capitulo —activacion de productos,
reducciéon de contactos, comportamiento de pago y cancelacion de clientes—
muestran que es posible establecer relaciones claras entre experiencia y resultados
sin necesidad de complejidad excesiva. Esto no implica descartar la analitica
avanzada. Por el contrario, en organizaciones con mayores niveles de madurez,
los modelos pueden aportar precision, capacidad predictiva y escalabilidad. Sin
embargo, estos modelos son un medio, no un fin. Y eso, en muchos casos, no
requiere mayor sofisticacion técnica, sino mayor claridad estratégica.

Monetizar la experiencia no es construir modelos mas complejos, sino hacer mas
evidente como la experiencia impacta el negocio.

La experiencia como decision estratégica de negocio

A lo largo de este capitulo se ha mostrado que la experiencia del cliente y del
empleado no constituye una dimension aislada de la organizacién ni un conjunto
de iniciativas desconectadas del negocio. Es, en esencia, una forma de comprender
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como las decisiones que toman las organizaciones se traducen en resultados. Las
métricas, los modelos, los procesos y las metodologias son herramientas relevantes,
pero no constituyen el punto de partida. Este radica en una pregunta mas profunda:
;como queremos que las personas vivan su relacion con la organizaciéon y qué
decisiones estamos tomando para hacerlo posible?

Cuando esta pregunta se responde de manera consciente, la experiencia deja de ser
un indicador para convertirse en un criterio de gestion. A partir de ese momento,
las organizaciones comienzan a operar de manera distinta. Ya no se limitan a
evaluar si un proceso es eficiente desde su propia logica interna, sino que también
se preguntan si ese proceso realmente resuelve las necesidades de quienes lo viven.
Una organizacion centrada en el cliente no se pregunta inicamente si sus procesos
funcionan bien, sino si generan valor para el cliente y para el empleado. Esta
diferencia es fundamental, porque desplaza la atencion de la operacién al impacto,
de la ejecucion al proposito y de la medicion a la toma de decisiones.

Cuando la experiencia se gestiona de esta manera, la monetizacion deja de ser una
exigencia externa y se convierte en una consecuencia natural.

Las organizaciones que comprenden a sus clientes, que reducen fricciones, que
disenan interacciones coherentes y que alinean sus decisiones internas con la
experiencia que quieren entregar, generan:

«  Mayor crecimiento.
e Menor costo operativo.
o Relaciones mas sostenibles.

»  Mayor confianza en el tiempo.

No, porque estén “gestionando la experiencia” como una funcién adicional, sino
porque estan gestionando el negocio desde la experiencia.

En dltima instancia, este es el verdadero cambio. La experiencia del cliente no es un
area. No es una métrica. No es un proyecto. Es una forma de tomar decisiones. Y
en un entorno cada vez mas complejo, digital y competitivo, esa forma de decidir
puede marcar la diferencia entre las organizaciones que reaccionan... y aquellas
que construyen valor de manera sostenida.

La cultura como el verdadero motor de la monetizacion

Uno de los elementos menos visibles, pero mas determinantes en la monetizacion
de la experiencia, es la cultura organizacional.

Las métricas, los modelos y las metodologias pueden existir, pero si la organizacion
no toma decisiones distintas a partir de ellos, su impacto sera limitado.
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La monetizacion de la experiencia ocurre cuando:

o Los lideres priorizan fricciones criticas.
« Los equipos entienden el impacto de sus decisiones en el cliente.

« Laorganizacion asume responsabilidad sobre la experiencia que produce.

En este contexto, la experiencia deja de ser un tema de medicion y se convierte en
un tema de accountability organizacional.

Cada proceso, cada politica y cada decision contribuyen a la experiencia que vive
el cliente. Y, en consecuencia, al valor que la organizacion crea o destruye.

La experiencia fragmentada: cuando la organizacion
disefa por canales y no por clientes

En muchas organizaciones, la experiencia del cliente no se disefia de manera
integrada, sino que responde a la estructura interna de la compaiiia. Esto se hace
especialmente evidente en interacciones cotidianas, como el pago de una factura.

Desde la perspectiva del cliente, esta deberia ser una tarea simple y consistente,
independientemente del canal utilizado. Sin embargo, en la practica, la experiencia
puede variar significativamente:

« Enunatienda fisica se solicita informacion especifica y se realiza el pago de
una manera determinada.

« Enlaweb, el proceso sigue una logica distinta.

« Enlaaplicacion mavil, los pasos pueden ser completamente diferentes.

Esta variabilidad no responde necesariamente a una necesidad del cliente, sino ala
forma en que la organizacion esta estructurada. Detras de cada canal suelen existir
equipos distintos, con objetivos, procesos y decisiones independientes. El resultado
es una experiencia fragmentada.

Desde el punto de vista del cliente, esto implica un mayor esfuerzo:

«  Tener que entender diferentes l6gicas segun el canal.
o  Repetir informacion.

« Adaptarse a procesos inconsistentes.
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Pero el impacto no se limita al cliente. La fragmentacion también genera efectos
internos relevantes:

«  Mayor carga operativa para los equipos.
« Duplicidad de esfuerzos en el disefio y mantenimiento de procesos.

« Lacomplejidad en la gestion y evolucion de la operacion.

En este contexto, la experiencia del empleado también se ve afectada.
Los equipos deben operar procesos distintos, responder a multiples logicas y
gestionar excepciones que podrian evitarse con un disefio mas integrado.

Cuando las organizaciones deciden unificar estas interacciones —definiendo un
mismo proceso base para todos los canales—, ocurre un cambio significativo.

Desde la perspectiva del cliente:

e Sereduce el nivel de esfuerzo.
e Aumenta la claridad.

+  Mejora la consistencia de la experiencia.
Desde la perspectiva interna:

« Disminuye la complejidad operativa.
«  Sereducen costos asociados a la gestion de multiples procesos.

o Se facilita la evolucién de la experiencia en el tiempo.

Este tipo de decisiones muestra que la experiencia no depende inicamente de
como se atiende al cliente, sino de cdmo la organizacion se organiza para servirlo.

El cliente no vive canales; vive una sola experiencia.La fragmentacion es
organizacional, no del cliente.

La experiencia se construye en las interacciones

Al analizar como las organizaciones disefian sus procesos y estructuras, aparece
una desconexion recurrente entre la forma en que las companias operan y la forma
en que los clientes viven la relacion.

Internamente, las organizaciones se estructuran por productos, canales, 4reas o
funciones. Sin embargo, esa no es la forma en que el cliente experimenta la relacion.
El cliente no vive canales; el cliente no vive productos; el cliente vive interacciones.

Cada momento de contacto, una solicitud, un pago, una llamada, una validacién
o una consulta es una interaccién que construye o deteriora la percepcion del
cliente. Cuando estas interacciones estan fragmentadas, disefiadas desde l6gicas


http://experiencia.La

CAPITULO 6. DE LA ESCUCHA A LA CREACION DE VALOR 1 3 1

internas o desconectadas entre si, la experiencia se vuelve confusa, inconsistente
y demandante.

Por el contrario, cuando las organizaciones disefian las interacciones de manera
coherente, independientemente del canal o del producto, logran:

e  Reducir el esfuerzo del cliente.
«  Simplificar la operacion.

«  Generar experiencias mas claras y confiables.

Este cambio de perspectiva es fundamental. Porque desplaza la conversacion desde
la gestion de canales o productos hacia el disefio de interacciones, que es donde
realmente se construye la experiencia.

El cliente no vive canales ni productos. Vive interacciones, y es en cada interaccién
donde la organizacién crea o destruye valor.

Un solo journey, multiples decisiones: como evitar
la complejidad innecesaria

En la busqueda de personalizar la experiencia del cliente, muchas organizaciones
han optado por disenar journeys diferenciados para distintos segmentos: clientes
basicos, clientes de alto valor o cualquier otra clasificacion que responda a criterios
comerciales.

Si bien esta aproximacién parte de una intencion valida —adaptar la experiencia
a distintos tipos de clientes—, en la practica puede generar un efecto no deseado:
aumentar la complejidad operativa y los costos de servir.

Disenar multiples journeys completos implica:

«  Duplicar procesos.
o Multiplicar reglas de negocio.
o Aumentar la carga operativa.

« Dificultar la evolucion de la experiencia en el tiempo.

En muchos casos, esta complejidad no se traduce necesariamente en una mejor
experiencia para el cliente, sino en una organizacién mas dificil de gestionar.

Una alternativa mas eficiente consiste en repensar esta logica. En lugar de disefar
journeys completamente distintos, las organizaciones pueden trabajar sobre un
mismo recorrido base, comun para todos los clientes, y diferenciar la experiencia
en momentos especificos de interaccidn. Esto implica un cambio importante en
la forma de disefar.
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El foco deja de estar en crear multiples experiencias completas y se traslada a
identificar:

+ ;Cuadles son los momentos de mayor impacto en la relacién?
« ;Doénde realmente se genera valor o friccién?

« ;En qué puntos tiene sentido diferenciar la experiencia?
Por ejemplo:
«  Un cliente de alto valor puede recibir atencién directa por un asesor en un

momento critico.

«  Mientras que otro cliente puede ser atendido eficientemente a través de
canales automatizados.

Pero ambos recorren el mismo journey en términos de propésito, pasos y logica
general. Este enfoque permite lograr un equilibrio entre personalizacion y eficiencia.

Desde la perspectiva del cliente:

« Se mantiene la coherencia de la experiencia.
«  Sereducen inconsistencias.

+ Se mejora la claridad del proceso.
Desde la perspectiva del negocio:

«  Se simplifica la operacion.
« Sereducen costos asociados a la gestion de multiples modelos.

»  Sefacilita la evolucion de la experiencia.
En este sentido, la personalizacidon no consiste en crear experiencias completamente

distintas, sino en tomar decisiones inteligentes en los momentos que realmente
importan.

La complejidad no siempre mejora la experiencia. La verdadera sofisticacion esta
en simplificar y diferenciar donde genera valor

Incentivos que monetizan la experiencia: cuando la
organizacion decide qué comportamientos premiar
Uno de los elementos mas determinantes y, a menudo, menos visibles en la gestion

de la experiencia del cliente es la forma en que las organizaciones disefian sus
esquemas de incentivos.
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Durante muchos afos, los modelos de compensacion han estado orientados
principalmente a resultados comerciales inmediatos, como la colocacién de
productos o el volumen de ventas.

Bajo esta logica, el éxito se media en funcién de cuantos productos se lograban
vender, independientemente de lo que ocurriera después con el cliente. Sin embargo,
este enfoque puede generar una desconexioén importante con la experiencia.

Cuando los incentivos estdn centrados unicamente en la venta, la organizacion
tiende a priorizar la colocacion sobre el uso, la activacion o la permanencia.
El resultado puede ser una aparente generacion de valor en el corto plazo, pero
con riesgos en el largo plazo:

« Clientes que no activan los productos.
« Relaciones que no se consolidan.

«  Mayores tasas de cancelacion.

En este contexto, algunas organizaciones han comenzado a replantear sus modelos de
compensacion, incorporando la experiencia del cliente como un criterio relevante.

Este cambio implica una transformacion significativa: pasar de incentivar la venta
a incentivar el uso efectivo y la relacion sostenida con el cliente.

Por ejemplo:
»  Comisiones que no se activan inicamente con la venta, sino cuando el cliente

utiliza el producto;

o Esquemas que consideran la activacion, la recurrencia o la permanencia
como condiciones para reconocer el resultado comercial.

Este tipo de decisiones cambian el comportamiento de la organizacion.

Los equipos dejan de enfocarse exclusivamente en “colocar” productos y comienzan
a preocuparse por que el cliente entienda, use y valore lo que adquiere. Desde la
perspectiva de la monetizacion, este cambio es fundamental.

sPor qué alinear los incentivos con el comportamiento del cliente es tan importante?
Porque permite:

o Acelerar la generacion de ingresos reales.
«  Reducir productos inactivos o de bajo uso.

o  Fortalecer la sostenibilidad de la relacién en el tiempo.
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Integrar experiencia y negocio en la remuneracion variable

Un cambio similar se observa en los esquemas de compensacion variable a nivel
organizacional. Tradicionalmente, los bonos han estado ligados a indicadores
financieros como el EBITDA, el crecimiento o la rentabilidad.

Sibien estos indicadores siguen siendo fundamentales, cada vez mas organizaciones
estan incorporando métricas de experiencia —como el NPS u otros indicadores de
cliente— dentro de sus esquemas de evaluacion. Esto introduce una logica distinta:
el desempeiio no se mide tinicamente por los resultados financieros, sino también
por como se logran esos resultados.

Cuando los indicadores de experiencia forman parte de la remuneracién variable:

« Laexperiencia deja de ser un discurso y se convierte en una prioridad real.
« Loslideres incorporan la voz del cliente en sus decisiones.

« La organizacién comienza a alinear el crecimiento con la calidad de la
relacion.

Este enfoque permite equilibrar dos dimensiones que tradicionalmente han estado
separadas: la generacion de valor econémico y la construccion de relaciones
sostenibles con los clientes. La experiencia se monetiza cuando la organizacién
alinea sus incentivos con el comportamiento que quiere generar en el cliente.

He visto cdmo este tipo de decisiones transforman la forma en que las organizaciones
se comportan. Cuando los incentivos cambian, cambia la conversacion, cambian
las prioridades y, sobre todo, cambia la relacién con el cliente.

La experiencia también protege al negocio de malas decisiones
comerciales

Este cambio en los esquemas de compensacion tiene un efecto adicional que resulta
especialmente relevante para la sostenibilidad del negocio.

Cuando las comisiones se reconocen unicamente por la venta, la organizacion
corre el riesgo de incentivar comportamientos que priorizan el corto plazo sobre
la calidad de la relacion. Esto puede traducirse en colocaciones que no generan
valor real para el cliente y, en consecuencia, en productos que no se activan, no se
usan o se cancelan rapidamente.

Por el contrario, cuando los incentivos estan vinculados al uso efectivo del producto,
a la activacion o a la permanencia, se introduce un filtro natural en la gestion
comercial. Este tipo de esquemas evita las malas ventas y desplaza el foco de los
equipos comerciales de la colocacion hacia la construccion de relaciones de valor
con el cliente.
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En este contexto, la experiencia del cliente deja de ser un elemento complementario
y se convierte en un criterio central para el éxito comercial. Los equipos no solo
buscan vender, sino asegurar que el cliente comprenda, utilice y valore lo que
adquiere.

Desde la perspectiva de monetizacion, esto tiene un impacto claro:

+  Reduce el riesgo de colocaciones ineficientes.
+  Mejora la calidad del ingreso generado.

o  Fortalece la sostenibilidad de la relacién en el tiempo.

Las organizaciones que logran monetizar la experiencia no son necesariamente las
que cuentan con mas métricas ni aquellas que desarrollan los modelos analiticos mas
sofisticados. Son aquellas que han entendido una idea fundamental: la experiencia
no es un resultado que se mide al final. Es una decision que se toma todos los dias.

Se refleja en como se disefian los procesos, en como se estructuran los incentivos, en
como se priorizan las inversiones y en como se entiende el rol de cada area dentro
del sistema. Cuando la experiencia se gestiona de esta manera, la monetizacion deja
de ser una exigencia externa y se convierte en una consecuencia natural.

En un entorno donde los productos son cada vez mas similares y la competencia
es cada vez mas intensa, la experiencia deja de ser un diferenciador aspiracional y
se convierte en una capacidad estructural.

No se trata de medir mejor la experiencia. Se trata de dirigir el negocio desde ella.
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CAPiTULO 7

LA MEJOR POSVENTA ES
AQUELLA QUE NO
SE NECESITA

Gina Rodriguez Alejo'®
Diana Silva Mojica"
Mario Botina Tovar'®

El objetivo de este capitulo es mostrar cémo el Banco de Occidente transformo la
gestion de quejas en una ventaja competitiva sostenible a través de la inteligencia
artificial, la cultura organizacional y el liderazgo relacional, ayudando ala experiencia
de servicio y cumpliendo con su promesa de estar del lado de los que hacen.

Introduccion. Cuando el reclamo deja de ser un problema
y se convierte en una bruajula

Imagine que un cliente recibe un cobro duplicado en su cuenta bancaria; llama al
centro de atencidn, espera 20 minutos en linea y radica el formulario solicitado,
pero pasan 10 dias sin respuesta. Al llamar de nuevo, le dicen que el caso esta “en
proceso’, solo para recibir a los 15 dias un correo estandar que no resuelve nada.

16 Directora de la Unidad de Gestiéon de Reclamos en Banco de Occidente.
17 Gerente de Soporte Operativo a la Atencién en Banco de Occidente.

18 Vicepresidente de Operaciones y Tecnologia en Banco de Occidente.
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Frustrado, el cliente acude a la oficina, donde le informan que el reclamo fue cerrado
<« . . 14 . » . . .

por vencimiento de términos” sin que nadie revisara el fondo del problema. El
cobro sigue ahi; la confianza, ya no.

Este escenario, mas comun de lo que parece, ilustra el problema central que este
capitulo busca abordar: no la ausencia de canales de atencidn, sino la falta de un
sistema que realmente aprenda de cada reclamo para evitar que vuelva a ocurrir.

Existe una paradoja en el corazén de cualquier organizacion de servicios: los
momentos en que el cliente se queja son, simultaineamente, los mas incomodos
para la institucion y los mas ricos en informacion estratégica. Durante décadas, la
banca latinoamericana traté las quejas como ruido, en eventos que debian cerrarse
rapido, registrarse para cumplir regulaciones y olvidarse. Hoy, las organizaciones
mas avanzadas han invertido esa ldgica.

En el Banco de Occidente, esta inversion no es retdrica, sino un modelo operativo,
cultural y tecnolégico que ha transformado el sistema de peticiones, quejas,
reclamos y sugerencias (PQRS) en el sistema nervioso de la experiencia del cliente,
una red de senales que, al ser bien interpretadas, permite anticipar el deterioro
antes de que ocurra, aprender mds rapido que el entorno y construir confianza de
manera consistente.

Este capitulo relata ese proceso de transformacion. Lo hace desde la evidencia
acumulada entre 2023 y 2025, desde los referentes internacionales que lo respaldan
y desde las disciplinas: psicologia del comportamiento, antropologia del servicio,
neurociencia del consumidor y marketing relacional, que explican por qué este
enfoque no es una moda, sino una ventaja competitiva duradera.

Parte I. Fundamentos. El reclamo, como sintoma: lo que
la ciencia del comportamiento sabe que la banca olvida

En 1979, el psicologo Richard Thaler, hoy Premio Nobel de Economia, describi6
el fendmeno que llamé aversion a la pérdida, segun el cual los seres humanos
experimentan el dolor de perder algo con una intensidad aproximadamente doble
al placer de ganarlo. Aplicado al servicio bancario, esto tiene una consecuencia
directa, ya que un cliente que vive una falla en su experiencia no solo registra la
pérdida econdémica o funcional (registra una herida emocional), y las heridas mal
gestionadas no se olvidan; se acumulan.

Segtin Ascarza et al. (2018), en el articulo “Some Customers Would Rather Leave
Without Saying Goodbye”, los clientes que abandonan una compaiiia lo hacen
silenciosamente, sin presentar queja formal. El reclamo, entonces, no es el problema:
es el aviso. El verdadero problema es el cliente que se fue sin decir nada.
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La investigacion de Gartner (2024) estima que, por cada cliente que presenta una
queja formal, entre 6 y 26 mas tienen el mismo problema sin reportarlo. En banca,
donde la retencidn esta directamente ligada al Customer Lifetime Value, esa cifra
silenciosa representa un riesgo real.

Figura 11. Iceberg de la experiencia del cliente

Visualizacion de la brecha entre quejas formales
registradas (punta visible del iceberg) y malestar no
reportado (masa sumergida)

Quejas
formales
registradas

Fuente: elaboracién propia.

La neurociencia de la confianza: por qué responder bien
importa mds que responder rdpido

Zak (2017), investigador de neuroeconomia en la Claremont Graduate University,
publicé uno de los hallazgos mas perturbadores para el disefio de servicio al
sefialar que la confianza organizacional tiene un correlato neurolégico medible.
Las organizaciones que cultivan confianza generan en sus clientes niveles mas altos
de oxitocina (la hormona relacionada con el vinculo social), lo que se traduce en
mayor lealtad, menor sensibilidad al precio y mayor tolerancia al error.

La implicacién es directa, ya que, cuando un banco responde un reclamo
con claridad, empatia y resolviendo la causa real, no solo cierra un caso (esta
construyendo un activo neuroldgico). Mientras la respuesta de calidad activa los
circuitos de confianza, la respuesta burocratica, formulatica o tardia los destruye, lo
que explica por qué la gestion de PQRS no puede ser solo eficiencia operativa, sino
fundamentalmente un acto relacional con consecuencias fisiologicas y conductuales
medibles en el cliente.
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La dimension psicolégica, ;por qué el cliente
no siempre se queja?

La psicologia del comportamiento aporta una explicacion fundamental al silencio
del cliente insatisfecho. Kahneman (2011) describié cémo los sistemas cognitivos
humanos minimizan el esfuerzo: si el cliente percibe que el proceso de queja es
costoso —en tiempo, energia o estrés emocional—, el cerebro lo evita y elige la salida
silenciosa. Las organizaciones que reducen la friccién del proceso de queja no solo
capturan mas informacion: estan respetando la economia cognitiva de sus clientes.

Adicionalmente, la investigacion sobre disonancia cognitiva de Festinger (1957)
muestra que los clientes que han invertido esfuerzo en una relacién financiera
desarrollan resistencia psicologica a reconocer su insatisfaccion. Esto hace que la
queja, cuando finalmente emerge, sea mas grave y urgente de lo que el canal de
atencion suele tratar. La conclusion es importante: escuchar activamente no es
solo abrir canales formales. Es reducir la resistencia psicoldgica al acto de reportar.

Parte Il. El estado del arte. Lo que la industria global
y el sector financiero colombiano saben sobre quejas,
experiencia y confianza

Antes de describir el modelo propio, vale la pena situar la conversacion en
su contexto mas amplio, pues la evidencia acumulada por los organismos de
investigacion mas rigurosos del mundo construye un panorama inequivoco donde
la gestion de quejas ya no es una funcidn de soporte, sino un indicador estructural
de salud organizacional y un predictor confiable de rentabilidad a largo plazo.

La evidencia global y lo que las cifras confirman

Schmidt (2025) ha medido de manera sistematica la correlacién entre calidad de
experiencia de cliente y desempeno financiero con hallazgos consistentes afio tras
afo segun los cuales las organizaciones lideres en CX generan un crecimiento de
ingresos entre 5y 7 veces superior al de sus pares rezagados; de hecho, en banca
especificamente, una mejora de un punto en el indice de experiencia se asocia con
un incremento promedio de 109 millones de délares en ingresos adicionales para
entidades medianas.

McKinsey & Company (Next in Loyalty, 2021a) documenté que los clientes que
reportan una queja bien resuelta presentan niveles de lealtad entre un 30 % y un
50 % superiores a los que nunca tuvieron un problema. Este fenémeno, conocido
en la literatura de servicios como la paradoja de la recuperacion del servicio (service
recovery paradox), tiene una implicacion poderosa: el reclamo gestionado con
excelencia puede ser mas poderoso para construir vinculo que una interaccién
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sin friccién. Gartner (2024) proyecta que, para 2027, el 40 % de los equipos de
servicio al cliente en organizaciones financieras avanzadas operaran con modelos
de inteligencia artificial generativa integrada, como amplificador de su capacidad
de respuesta. Las organizaciones que adopten este modelo antes de que sea el
estandar sectorial tendran una ventaja de aprendizaje acumulada dificil de revertir.

El contexto colombiano ante un sector
en transformacion exigente

Colombia presenta un contexto particularmente desafiante para la gestion de la
experiencia del cliente en el sector financiero. Segtin el informe dela Superintendencia
Financiera de Colombia (SFC, 2024), el sistema financiero nacional recibié mas de
12 millones de PQRS durante el afio, con un tiempo promedio de respuesta sectorial
de 12,4 dias hdbiles y tasas de resolucion en primera instancia inferiores al 60 %
en la mayoria de las entidades. La brecha entre los plazos regulatorios exigidos y
los tiempos reales de respuesta sigue siendo una fuente de riesgo reputacional y
sancionatorio para el sector.

Asobancaria (2024) ha documentado en su Informe de Transformacién Digital
Bancaria que el 74% de los clientes financieros colombianos interacttia hoy con
su banco principalmente a través de canales digitales —una cifra que era del 41 %
en 2019—. Esta aceleracion digital ha cambiado radicalmente las expectativas de
velocidad y calidad de respuesta: el cliente que opera en tiempo real espera también
ser escuchado en tiempo real. La regulacion refuerza esta presion: la Circular
Externa 015 de 2023 de la SFC endureci6 los requisitos de gestion de PQRS,
introduciendo criterios de calidad de respuesta, no solo tiempos, y ampliando el
alcance de la supervision sobre los mecanismos de atencion digital.

Lo que la antropologia del servicio agrega a la ecuacion

Mas alla de los nimeros, la antropologia del servicio ofrece un marco interpretativo
que pocas organizaciones financieras han explorado. Bell (2018), antropéloga
pionera en etnografia del usuario digital, ha documentado cé6mo las personas
construyen relaciones de confianza con las instituciones a través de lo que ella
llama momentos de vulnerabilidad: los instantes en que el cliente admite que algo
salio mal y pide ayuda.

La manera en que una organizacion responde en esos momentos no solo resuelve
o no resuelve el problema técnico: define la narrativa que el cliente construye sobre
la institucion.

Una respuesta que transmite empatia, responsabilidad y competencia activa los
mecanismos de pertenencia descritos por Dunbar (2021): el cliente siente que
pertenece a una comunidad que lo cuida. Una respuesta burocratica o evasiva activa
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exactamente lo contrario. Esta dimension antropoldgica explica por qué los modelos
de PQRS mas efectivos no son los mas rapidos ni los mas automatizados, son los
mas coherentes con la promesa de valor que la organizacion hace a sus clientes.

Las organizaciones financieras que lideran en experiencia de cliente en Colombia y
en el mundo no lo hacen porque tengan menos problemas que sus pares. Lo hacen
porque han construido sistemas mas sensibles para detectarlos, mas inteligentes
para interpretarlos y mas agiles para aprender de ellos antes de que se repitan.

Parte Ill. El modelo Banco de Occidente. Las PQRS, como
sistema nervioso del ecosistema de servicio

La metéfora del sistema nervioso no es ornamental. En biologia, el dolor cumple
una funcién indispensable: informa al organismo sobre disfunciones que requieren
atencion. Un organismo que no siente dolor no es invulnerable, es ciego. De igual
manera, una organizacion que suprime, ignora o minimiza sus reclamos no es
eficiente: esta tomando decisiones sin la informacién mas honesta que tiene
disponible.

En el Banco de Occidente, este entendimiento se estructura en tres capas
interdependientes que conforman el modelo de gestién de PQRS con inteligencia
artificial.
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Figura 12. El sistema nervioso de las PQRS

El sistema nervioso
de las PQRS

El modelo de gestion interdependiente:

Este sistema transforma el "dolor" del cliente en
informacion accionable mediante tres capas
integradas que permiten a la organizacion
reaccionar con precision y aprender de cada
interaccion.

Capa 1 - sensorial:
Captura

Hace visible lo que antes
era invisible mediante la
escucha activa del cliente.

Capa 2 - interpretativa:
IA + analisis

Utiliza inteligencia artificial
para procesar la informacion
honesta y real del ecosistema.

Capa 3 - motora:
Accidon + aprendizaje

Ejecuta respuestas concretas
y genera conocimiento para la
mejora continua del servicio.

A NotebookLM

Fuente: elaboracion propia.

145



146

UNA BANCA PENSADA PARA LAS PERSONAS

Capa 1 sensorial: ver lo que antes era invisible

Tradicionalmente, los bancos escuchaban a sus clientes solo cuando estos llegaban
por el canal formal correcto —oficina, contact center, platatorma digital autorizada—.
Todo lo demas quedaba fuera del radar: una queja en redes sociales, un abandono
silencioso de un proceso o un correo enviado a la direcciéon equivocada.

El modelo del banco amplié radicalmente esta capacidad de percepcion. Hoy, el
ecosistema integra sefiales de canales digitales (web, app, chatbots), canales asistidos
(oficinas, contact center, corresponsales bancarios), canales no estructurados
(redes sociales, textos libres, correos abiertos) y sefiales indirectas como abandono
de procesos o contactos reiterados sin resolucion. El resultado es una reduccion
significativa de los puntos ciegos de la experiencia, esos momentos donde el cliente
sufre, pero la organizacion no lo sabe.

Capa 2 interpretativa: de los datos dispersos
a conocimiento accionable

El volumen de sefales capturadas exige capacidades avanzadas de analisis para
convertir informacion dispersa en conocimiento util. La capa interpretativa es
donde el modelo adquiere profundidad: permite organizar los casos mas alla de
tipologias rigidas, reconocer patrones recurrentes, dimensionar la severidad y el
impacto de los reclamos, y comprender las causas que los originan, asi como sus
posibles repeticiones a lo largo del tiempo.

Esta capa habilita una evolucion clave en la gestion: pasar de una lectura meramente
descriptiva, qué ocurrid, a una comprension explicativa, por qué ocurrié y qué
efectos puede generar si no se interviene. De este modo, las PQRS se consolidan
como un insumo estratégico para gerentes y directivos, y no solo como una
herramienta operativa. Diversos estudios del sector muestran que las organizaciones
que logran convertir la informacion de experiencia de cliente en decisiones de
mejora estructural obtienen retornos significativamente superiores frente a
enfoques puramente reactivos.

Capa 3 motora: de la sefal a la accion coordinada

Un sistema nervioso que percibe e interpreta, pero no actua, es disfuncional, razén
por la cual la capa motora cierra el ciclo mediante la priorizacion automatica de
casos por impacto y riesgo reputacional, el enrutamiento enriquecido hacia las
areas resolutorias, las alertas tempranas ante riesgos operativos o regulatorios y la
retroalimentacion continua hacia los procesos de mejora.
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En este escenario, las PQRS dejan de ser el punto final del proceso para convertirse
en su punto de partida, donde cada caso resuelto alimenta el modelo, refina los
criterios y fortalece la capacidad predictiva del sistema.

Parte IV. Caso de uso. ARI: cuando la inteligencia artificial
se pone al servicio del cliente

El Asistente de Respuestas Inteligentes (ARI) se ha consolidado como un habilitador
clave en la transformacion de la gestion de PQRS del Banco de Occidente.
Desarrollado por el equipo de analitica del banco junto al equipo especializado de
GenAl de AWS y el partner ADL, nacié como una solucién orientada a proteger la
calidad de la respuesta escrita y ha evolucionado hasta convertirse en una palanca
estratégica de atencion inteligente, integrada de manera natural al flujo de trabajo
del ecosistema de servicio.

Su primera version tenia un objetivo claro: cuidar la voz del Banco antes de que
llegara al cliente. Para lograrlo, ARI actiia como agente validador de cartas, revisando
automaticamente las respuestas elaboradas por los asesores y evaluando criterios
criticos como la consistencia normativa, la claridad del lenguaje, el tono relacional
y la alineacién con los estandares de calidad de la organizacién. Este enfoque
establecié un control preventivo que, a la fecha, ha impactado positivamente a
mas de 45000 respuestas a PQRS, con una calificacion promedio del 94 %, en una
solucién disenada, desarrollada e implementada en apenas ocho semanas.

Desde esa base, ARI ampli6 progresivamente su alcance hacia otros tres frentes
estratégicos:

1. Agente inteligente de preguntas frecuentes, orientado a resolver dudas en
tiempo real a través de canales digitales, reduciendo la carga operativa del
equipo.

2. Agente de generacion automatica de cartas que integra informacion interna
del banco para automatizar la elaboracion de respuestas, disminuir los
tiempos de gestion y mitigar los errores derivados del factor humano.

3. Agente de solucién de primer nivel, actualmente en desarrollo, enfocado en
validar informacidn y resolver solicitudes en linea, habilitando el autoservicio
para los clientes.

Actualmente, ARI gestiona mas de 2000 PQRS al mes. El tiempo promedio de
respuesta bajo de 72 horas a menos de 24 y el 35 % de las solicitudes se resuelven,
lo que mejora la eficiencia interna y la experiencia del cliente. Se espera aumentar
la resolucion en linea sin intervencion de agentes de servicio.
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Figura 13. El flujo de atencion de ARI: de la consulta a la solucion integral
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Fuente: elaboracion propia.

Lo que ARI no es y por qué eso importa

En un entorno regulatorio que exige precision conceptual, controles claros y
responsabilidad explicita, delimitar el alcance funcional de ARI no es un tecnicismo,
sino una obligacién, dado que este asistente no es un sistema auténomo de toma
de decisiones ni determina la procedencia o resolucion de los reclamos; en todos
los casos, la decision final recae en el analista humano, conforme a los marcos
normativos, operativos y de control interno vigentes.

El validador de cartas de ARI es de soporte técnico previo al envio; evalia criterios
predefinidos: claridad del contenido, coherencia normativa, adecuacién del tono,
alineacion con los estandares comunicacionales del banco y genera observaciones
que el analista puede aceptar, ajustar o descartar. Todas las interacciones quedan
registradas, son trazables y auditables, lo que garantiza transparencia y fortalece
los procesos de mejora continua.

ARI reduce el riesgo operativo, homogeneiza la calidad comunicacional y asegura
que el control ocurra antes del contacto con el cliente, no de forma correctiva
posterior.

Esta distincidén no es técnica, sino filoséfica. Se alinea con el concepto de
augmentation descrito por Daugherty y Wilson (2018), el uso de la inteligencia
artificial para amplificar las capacidades humanas, no para reemplazarlas. Las
organizaciones que adoptan este enfoque logran mayores niveles de satisfaccion
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entre sus colaboradores y mejores resultados en experiencia de cliente que aquellas
que automatizan sin esta brajula.

“La automatizacion no deshumaniza el servicio. Lo ordena,
lo estandariza y lo hace mds justo, lo que permite que las personas
concentren su criterio donde realmente agrega valor’”.

Principio de disefio del modelo ARI — Banco de Occidente, 2025.

De analizar cartas, a anticipar necesidades
y optimizar la atencion

Figura 14. Conociendo a ARI: Asistente de Respuestas Inteligentes

Conociendo a ARI: Asistente de Respuestas Inteligentes
La IA integrada al flujo operativo del banco

ARI2.0/3.0
—~ (Capacidad cognitiva)

ARI 1.0
N (Calidad previa al envio)

f7 0O = Funcién: Asistente semdntico
= « )t completo, clasifica reclamos,
\Q identifica severidad y apoya
« _ alternativas de respuesta.
2l .~ Impacto: Opera como acelerador
del aprendizaje organizacional
sin desdibujar el rol del analista
humano como responsable
final.

A Funcién: Validacién de claridad,

(» & @ lenguaje y consistencia normativa.
Diferenciador: Traslada la calidad
al momento previo al contacto
con el cliente, no en la auditoria
- - posterior.

Creado en conjunto con el equipo especializado de GenAl de AWS y el partner ADI, ARl democratiza la excelencia en la atencion.

= onias
Fuente: elaboracion propia.

Elvalidador de cartas represento el primer gran avance al elevar de forma consistente
la calidad, claridad y coherencia de las respuestas escritas, estableciendo asi un
estandar homogéneo en la comunicacion con los clientes. Con esta evolucion,
el modelo dio un paso mads hacia la operacién inteligente e incorpor6 agentes
capaces de validar y redactar automaticamente cartas de respuesta para PQRS, lo
que garantiza precision, cumplimiento normativo y coherencia comunicacional
al tiempo que transforma el rol del asesor, quien, en lugar de redactar desde cero,
ahora revisa, ajusta y envia.

El siguiente nivel integrara capacidades predictivas para anticipar PQRS incluso
antes de que el cliente inicie un contacto de posventa. Un avance que transformara
el modelo tradicionalmente reactivo en una experiencia proactiva y preventiva.
El Banco de Occidente esta construyendo hoy esa capacidad diferencial para asi
prestar un excelente servicio basado en la cercania, que es su promesa de valor.
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Parte V. Evidencia. Los niimeros que sostienen
el liderazgo: evolucion 2023-2025

Elliderazgo no se declara; se demuestra. A continuacion, los indicadores clave que
documentan la transformacion del modelo de PQRS en el Banco de Occidente
durante el periodo 2023-2025.

Lo que sigue no es un reporte técnico: es la historia que cuentan los datos cuando se
mira a esta entidad financiera desde afuera, con los ojos de sus clientes y del sector.

Menos quejas, no por casualidad

Entre 2023 y 2025, el nimero de reclamos que los clientes presentaron al banco se
redujo de manera sostenida. En términos concretos: en 2023 recibia, en promedio,
unos 9000 reclamos por trimestre. Para 2025, esa cifra habia bajado a cerca de 6100,
una reduccion de aproximadamente un tercio. No porque los clientes dejaran de
reportar problemas, sino porque hubo menos problemas que reportar.

Esta distincién importa. Un banco puede reducir sus reclamos de dos formas:
haciendo mas dificil quejarse o resolviendo las causas que generan las quejas. La
entidad aposté por lo segundo.

Figura 15. Evolucion de las quejas: del pico critico a la estabilizacion (2023-2025)

2023-2024: El pico de la demanda \ 2025: C lidacién de la tendencia a la baja

19.736 - Maximo histérico en Q1 2023
El afio inicié con el volumen de quejas mas
alto registrado en la historia de la operacion.

8.168 en Q1 (Inicio de afio)

Se observa una reduccion significativa
comparada con el pico del periodo
anterior.

» 5.439 en Q2
La tendencia decreciente se
mantiene solida durante el
segundo trimestre del afo.

2023 como aiio de mayor volumen Descenso sostenido desde Q1 5.421 - Minimo histérico en Q4 2025
Durante todo 2023 se mantuvieron los El'ano 2025 comenzd sostenido, El volumen cayé a su punto més
niveles de quejas mas elevados frente marcando una clara mejoria bajo, cerrando el ciclo con el mejor

alos anos siguientes. respecto a anos previos. desempefo registrado.
) NotebookLM

Reduccion de reclamos 2023 — 2025
-32%
De ~36000 reclamos anuales en 2023 a ~25500 en 2025

Fuente: Informe Periddico Quejas, SFC (2023-2025).
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El contexto externo refuerza la lectura. La Superintendencia Financiera de Colombia
publica cada afio un ranking de quejas por entidad. En 2024, el Banco de Occidente
ocupaba la posicion 9 entre los bancos con mas reclamos relativos al tamafo de
su cartera. En 2025, esa posicion habia mejorado al lugar 12, es decir, avanzo tres
posiciones respecto a sus competidores y todo esto mientras el sector crece un 7 %
en quejas durante el 2025.

Responder mejor, no solo mds rdpido

Durante décadas, la industria financiera midi6 el servicio al cliente principalmente
por velocidad: ;cuantos dias tomaba cerrar un reclamo? La entidad no abandoné
esa métrica, la mejord. Pero también introdujo una pregunta mas importante: ;la
respuesta que le llega al cliente realmente resuelve su problema y se entiende?

Figura 16. Optimizacion de tiempos de PQRS: hacia una atencion agil
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Fuente: Banco de Occidente.

Ahi es donde ARI tiene su impacto mas visible. Antes de que existiera ARI, revisar
la calidad de una respuesta, verificar que el lenguaje sea claro, que el tono sea el
correcto y que la explicacion sea completa le tomaba a un analista alrededor de 25
minutos por caso. Con ARI, ese mismo analisis ocurre en 1,3 minutos, con una
precision del 97 % en los criterios evaluados. El analista se libera para concentrarse
en los casos que realmente requieren su criterio.

Tiempo de evaluacion de calidad

25 minutos — 1,3 minutos
ARl revisa 9 criterios por respuesta con 97 % de precisidon




152

UNA BANCA PENSADA PARA LAS PERSONAS

El resultado de esta mejora en el proceso se refleja en el indicador global de calidad
de respuestas. En 2025, el banco alcanz6 un 94 % de respuestas que cumplen los
criterios de calidad definidos, frente a una meta del 95 %.

De dia a minutos, una nueva era en la atencion de PQRS

Figura 17. Ecosistema de servicio integrado
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Fuente: elaboracion propia.

La incorporacion de bots e inteligencia artificial en la gestion de PQRS ha
transformado estructuralmente los tiempos de atencion: de modelos reactivos,
medidos en dias, a resoluciones en horas e incluso atenciéon inmediata, segun la
complejidad del caso.

Gracias a la automatizacién en la radicacion, el enrutamiento inteligente, la
priorizacion predictiva y asistentes como ARI, hoy mas del 95% de los casos
se resuelven antes de escalar a niveles de alta complejidad, y una proporcion
significativa de solicitudes simples se cierran en menos de 24 horas.

Este ecosistema hibrido, que integra talento humano especializado, bots de
resolucion y agentes de IA, ha reducido drasticamente los tiempos de respuesta,
ha fortalecido el cumplimiento de los ANS y ha elevado la consistencia técnica de
cada interaccion.

La tecnologia, bien orquestada, no solo acelera la atencién, sino que mejora de
forma sostenible la experiencia del cliente y la eficiencia operativa.

El cliente lo siente con un NPS en alza

Todos los indicadores anteriores son internos y los mide la entidad. EIl NPS (Net
Promoter Score) es diferente: lo mide el cliente. Es, en esencia, la respuesta a una
sola pregunta: ;recomendarias este banco a alguien cercano?
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NPS Posresolucion

64 %
La cifra de NPS que nos posiciona en el sector financiero en un nivel excelente y de clase
mundial, por encima del promedio de la industria.

Aunque el NPS mide la experiencia integral del cliente y no se circunscribe
exclusivamente a la gestion de reclamos, es en los momentos de friccion donde
la experiencia se manifiesta con mayor honestidad. Por esta razdn, el presente
articulo se enfoca en las PQRS como el reflejo mas fiel del desempeno real del
banco frente a sus clientes. En este contexto, alcanzar un NPS del 64 % constituye
un resultado sobresaliente, ya que evidencia la capacidad del banco para recuperar
la confianza del cliente incluso después de una experiencia negativa, transformando
un momento critico en una oportunidad genuina de fidelizacion. El incremento del
NPS no es, entonces, el objetivo del modelo, sino su consecuencia natural. Cuando
una organizacion aprende a escuchar sin defensividad, a responder con claridad y
a ofrecer soluciones reales, los indicadores de lealtad evolucionan por si mismos.

Lo que los niumeros no pueden medir, pero si confirmar

Las cifras presentadas en esta seccién no son el objetivo final del modelo (son su
consecuencia), ya que el propdsito real es que cada cliente del Banco de Occidente
sienta que, cuando algo sale mal, existe una organizacion que lo escucha, lo entiende
y aprende, lo cual los nimeros confirman que ya esta ocurriendo. En este sentido,
la trayectoria de mejora sostenida entre 2023 y 2025 no es la meta, sino el punto
de partida para lo que sigue.

Un momento que lo ilustra todo

Maria (nombre ficticio) revisaba su estado de cuenta como lo hacia cada mes. Todo
parecia en orden hasta que notd un cargo que no reconocia. No era la primera vez
que algo asi ocurria, pero si la primera vez que decidié presentar un reclamo formal.

Lo que vino después le resulté familiar, pues, tras radicar la queja y explicar la
situacion, esperd durante varios dias sin noticias claras hasta que recibié una
respuesta formal pero insuficiente, marcada por una explicacion genérica y poco
personalizada que no abordaba el origen del cobro ni le transmitia certeza alguna.

Aunque el reclamo se cerro6, la inquietud permanecié como reflejo de lo que, por
anos, fue el recorrido habitual en el sistema financiero, caracterizado por respuestas
bien intencionadas, pero limitadas por la presion operativa y las constantes
validaciones manuales, donde el éxito de la gestion dependia casi exclusivamente
del tiempo y la experiencia individual del analista.
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Hoy ese recorrido es distinto

Meses después, Maria volvid a presentar un reclamo por un motivo similar, pero
esta vez algo habia cambiado desde el inicio, pues la respuesta lleg6 con una
rapidez y claridad que no habia experimentado antes. El mensaje hacia referencia
especifica a su caso, explicaba el origen del movimiento y detallaba la validacién
realizada para darle la tranquilidad de que el problema habia sido entendido y
resuelto, demostrando que no se trataba solo de una respuesta mas agil, sino de
una respuesta mejor.

Detras de esa experiencia subyace un cambio profundo en la gestion de las quejas
mediante la incorporacion de inteligencia artificial como apoyo al analista, no para
reemplazar su criterio, sino para fortalecerlo. En cuanto a lo que cambi6 realmente,
mientras que antes la calidad de una respuesta se revisaba tras enviarse en una
muestra limitada de casos, hoy esa calidad se asegura antes de que el cliente reciba
el mensaje.

Un asistente inteligente acompaia al analista en la construccién de la respuesta,
verificando la coherencia normativa, el tono empatico y la precision del contenido,
al tiempo que genera alertas en tiempo real ante posibles ambigiiedades. Esto
garantiza un estdndar homogéneo de calidad sin importar el volumen de casos,
permitiendo que el analista conserve la responsabilidad de la decision final con un
apoyo que reduce errores, reprocesos e incertidumbres. Para el cliente, el cambio es
tangible y se traduce en menos espera, mayor claridad y una profunda sensacién
de ser escuchado.

De responder reclamos a construir confianza.
En la gestidn tradicional, cerrar un reclamo era el objetivo.
En el modelo actual, cerrar bien es lo que marca la diferencia.

Cuando una respuesta es clara, empatica y oportuna, no solo resuelve un caso,
sino que reconstruye la confianza, aunque estos atributos no son suficientes por si
solos, ya que lo que verdaderamente transforma un reclamo en una oportunidad
es la convergencia de cuatro elementos simultaneos, consistentes en que el cliente
entienda qué paso y por qué, se sienta reconocido y respetado, la respuesta llegue
cuando aun es relevante y la solucion sea real y coherente con su expectativa.
Al alinearse estos factores, ocurre algo notable, pues un reclamo bien atendido
termina fortaleciendo la relacion con el cliente incluso mds que una experiencia
sin fricciones.

» Claridad (el cliente entiende qué paso y por qué).
» Empatia (el cliente se siente reconocido y respetado).

«  Oportunidad (la respuesta llega cuando atin es relevante).
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«  Solucidn real (coherente con el problema, la expectativa del cliente y la
promesa del banco).

Maria no recuerda el nombre del sistema que ayudé a gestionar su reclamo.
Tampoco sabe que hubo inteligencia artificial involucrada, y eso es precisamente
lo que importa. Para ella, lo que qued¢ fue la sensacion de haber sido tratada con
respeto, de haber recibido una explicacién comprensible y de que el banco se hizo
cargo de su situacion.

Una transformacion silenciosa, pero decisiva. La verdadera innovacién en la
atencion de quejas no esta en automatizar respuestas ni en acelerar procesos por
si solos. Estd en cuidar la calidad del contacto con el cliente, incluso, y, sobre todo,
cuando algo sale mal.

Hoy, gracias a la combinacién de tecnologia, gobierno de calidad y criterio humano,
los reclamos dejan de ser solo un tramite obligatorio y se convierten en una
oportunidad de aprendizaje, mejora y confianza.

Porque, al final, una buena respuesta no solo cierra un caso, puede cambiar la
historia completa de la relacién con un cliente y esta evolucion se traduce en
percepciones positivas sobre la comprension real del reclamo, el cumplimiento
de los plazos y la comunicacién transparente durante todo el proceso, como lo
demuestran los siguientes verbatims de las encuestas de satisfaccion en el Banco
de Occidente:

o  “Larespuesta fue clara, bien explicada y resolvi6 exactamente lo que estaba
reclamando”.

«  “Se nota que revisaron mi caso a fondo y no me enviaron una respuesta
genérica”
o “Me respondieron mas rapido de lo esperado y con una solucién concreta’.

o “Agradezco que me dieran respuesta dentro del plazo y me mantuvieran
informado”

Parte VI. El diferencial invisible. La tecnologia
se copia; la cultura, no

Existe un riesgo real en articulos como este: que el lector concluya que la ventaja
competitiva del Banco de Occidente radica en ARI, en los bots o en los algoritmos
de deteccion de patrones. Seria una lectura equivocada, y esa equivocacion es
exactamente lo que protege al modelo de ser replicado facilmente.

La tecnologia es condicion necesaria, no suficiente. Las organizaciones que lideran
en experiencia de cliente tardaron afios, en algunos casos décadas, en construir
su ventaja, no porque la tecnologia fuera dificil de instalar, sino porque cambiar
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la cultura organizacional alrededor del dato, la escucha y la accidon coherente lleva
tiempo, disciplina y liderazgo sostenido.

Las quejas son de todos, un principio que pocos pueden
sostener

En el Banco de Occidente, el principio operativo que mas diferencia el modelo es
el que establece que las quejas son de todos, trascendiendo el area de servicio o
el contact center para involucrar a quienes disefian productos, definen procesos,
toman decisiones tecnoldgicas y lideran estratégicamente. Este enfoque tiene una
consecuencia organizacional de gran calado al obligar a que la informacién del
cliente (el reclamo, el dolor o la friccién) llegue a quienes pueden cambiar las
causas y no solo a quienes atienden los sintomas, lo que marca la diferencia entre
una organizacion que resuelve casos y una que aprende de ellos.

Dehecho, lainvestigacion de E. Schein y P. Schein (2017) sobre cultura organizacional
sostiene que integrar la voz del cliente en las decisiones estratégicas desarrolla el
“aprendizaje generativo’, entendido como la capacidad de cambiar no solo los
comportamientos, sino los supuestos que los generan.

El liderazgo como habilitador para gobernar con datos
incomodos

Nada de esto funciona sin lideres dispuestos a dejarse interpelar por la evidencia.
En culturas organizacionales defensivas, los datos de experiencia se filtran hacia
arriba: los indicadores malos se suavizan, las reincidencias se normalizan y los
reclamos incomodos se entierran en informes de gestion que nadie lee con atencion.

En Banco de Occidente, el modelo exige lo contrario: que los datos de PQRS lleguen
sin suavizar a quienes toman decisiones. Que un patrén de reclamos en un producto
o0 proceso sea abordado como prioridad estratégica, no como anomalia estadistica.
Que la voz del cliente —incluso cuando es incomoda— sea tratada como el activo
de informacién mas valioso que tiene la organizacion.

“Lo que no se mide, no se gestiona. Lo que no se escucha,
no se comprende. Lo que no se comprende, no se mejora’.

Drucker (1954), adaptado al contexto de experiencia del cliente.
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Conclusion. La mejor posventa se construye
para que no se necesite

Hay una frase que circula en los equipos de servicio al cliente de las organizaciones
mas avanzadas del mundo y que resume, mejor que cualquier marco teérico, la
ambicion de este modelo: el mejor servicio al cliente es el que no tiene que ocurrir
(Price y Jaffe, 2008). No porque no haya atencion, sino porque el producto funciona,
el proceso es claro, la comunicacion es honesta y el cliente no tiene motivo para
quejarse.

Esa es la meta a largo plazo del modelo de PQRS del Banco de Occidente, la
cual busca no gestionar mas quejas, sino necesitar cada vez menos de ellas para
mantener el aprendizaje organizacional. Bajo esta logica, si el sistema de escucha
es lo suficientemente sensible, la interpretacion precisa y la accién oportuna, el
reclamo puede detectarse incluso antes de materializarse al ser identificado como
una sefal, un patrén o una oportunidad de mejora estructural.

La inteligencia artificial (con ARI como su expresion mas visible) es el habilitador
de esa sensibilidad, aunque el modelo solo es sostenible al estar anclado en una
cultura que escucha sin defensividad, en un liderazgo que gobierna con evidencia
real y en una promesa de valor que el banco cumple de forma consistente en cada
canal y para cada cliente.

En ese sentido, este capitulo no describe solamente un sistema de gestion de quejas,
sino la filosofia del Banco de Occidente al reconocer que la experiencia del cliente
es el reflejo mas honesto de un servicio cercano y eficiente, lo que los impulsa a
estar siempre del lado de los que hacen y a mantener la madurez necesaria para
mirarse en el espejo cada dia con el fin de seguir evolucionando.

“Cuando se escucha al cliente, se aprende. Cuando se aprende, se mejora.
Y cuando se mejora de forma consistente, se construye confianza’.

157



158

UNA BANCA PENSADA PARA LAS PERSONAS

Referencias

Ascarza E., Netzer O. y Hardie B. (2018). Some Customers Would Rather Leave
Without Saying Goodbye. Marketing Science, 37(1), 54-77. https://evaascarza.
com/papers/ascarza_netzer_hardie_18.pdf

Asobancaria. (2024). Informe de transformacion digital bancaria en Colombia 2024.
Asociacion Bancaria y de Entidades Financieras de Colombia.

Banco de Occidente. (2025). Informe de Gestion 2025. Banco de Occidente S. A.

Bell, G. (2018). The future is already here: Building a world of technology & culture
[Video]. YouTube. https://www.youtube.com/watch?v=tiFZWQI1S7k

Daugherty, P.y Wilson, H. (2018). Human + machine: Reimagining work in the age
of AL Harvard Business Review Press.

Drucker, P. (1954). The practice of management. Harper & Row.

Dunbar, R. (2021). Friends: Understanding the power of our most important
relationships. Little, Brown Spark.

Festinger, L. (1957). A theory of cognitive dissonance. Stanford University Press.

Gartner. (2024). Customer service and support leadership vision 2024. Gartner
Research.

Kahneman, D. (2011). Thinking, fast and slow. Farrar, Straus and Giroux.

McKinsey & Company. (2021a). Next in loyalty: Eight levers to turn customer
satisfaction into symbiotic growth. McKinsey & Company.

McKinsey & Company. (2021b). The value of getting personalization right —and
wrong— is multiplying. McKinsey Insights.

Price, B. y Jaffe, D. (2008). The best service is no service. Wiley.

Schein, E. y Schein, P. (2017). Organizational culture and leadership (5th ed.). Wiley.

Schmidt M. (2025). Improving CX can drive more than one billion dollars in revenue.

Forrester. https://www.forrester.com/blogs/improving-cx-can-drive-more-than-
one-billion-dollars-in-revenue-2024/

Superintendencia Financiera de Colombia (SFC). (2023). Circular Externa 015 de
2023: Instrucciones relativas a la gestion de PQR en entidades vigiladas. SEC.
Superintendencia Financiera de Colombia (SFC). (2024). Informe de gestion de
PQR del sector financiero colombiano. SFC.

Thaler, R. y Sunstein, C. (2008). Nudge: Improving decisions about health, wealth,
and happiness. Yale University Press.

van Riel, A., Semeijn, J., Ribbink, D. y Bomert-Peters, Y. (2017). Waiting for service
at the checkout: Negative emotional responses, store image, and overall service
quality. Journal of Service Research, 20(3), 144-169.


https://evaascarza.com/papers/ascarza_netzer_hardie_18.pdf
https://evaascarza.com/papers/ascarza_netzer_hardie_18.pdf
https://www.youtube.com/watch?v=tiFZWQl1S7k
https://www.forrester.com/blogs/improving-cx-can-drive-more-than-one-billion-dollars-in-revenue-2024/
https://www.forrester.com/blogs/improving-cx-can-drive-more-than-one-billion-dollars-in-revenue-2024/

CAPITULO 7. LA MEJOR POSVENTA ES AQUELLA QUE NO SE NECESITA 1 59

Zak, P. (2017). The neuroscience of trust. Harvard Business Review, January—-
February 2017.

Zeithaml, V., Bitner, M. y Gremler, D. (2018). Services marketing: Integrating
customer focus across the firm (8.2 ed.). McGraw-Hill Education.






CAPITULO 8

CUANDO LA EXPERIENCIA
ES DETODOS Y DE NADIE

Yuliana Pregonero Leén*
Sebastidn Leon Pérez*

Hablar de experiencia suele asociarse con la percepcion final que un cliente tiene
sobre un producto o servicio. Sin embargo, la experiencia es mucho mas que un
resultado: representa el conjunto de esfuerzos desarrollados en el front office de las
organizaciones. Este comprende las dreas, procesos y profesionales que interactian
de manera directa o indirecta con el cliente y que influyen en su percepcion y
relacion con la entidad.

El front office no se limita a la atencién al cliente; también incluye funciones como
ventas, marketing, canales digitales, gestion comercial y cualquier otra actividad
orientada a generar valor, satisfaccion y confianza en el usuario.

En este ambito, el cliente es el centro de la operacion. Por ello, este capitulo examina
la evolucidn de la experiencia del cliente en el sector financiero, con énfasis en
la transformacién que han impulsado los ecosistemas digitales y las finanzas
embebidas. Se analiza cémo la banca ha pasado de controlar directamente cada

19 Lider de operaciones de Asobancaria.

20 Lider de experiencia de cliente de Asobancaria.
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punto de contacto a participar como actor habilitador en journeys que el cliente
construye a lo largo de su vida, y qué implicaciones tiene ese transito para la
gobernanza de la experiencia en un entorno donde multiples actores contribuyen
a lo que el usuario finalmente percibe y valora.

Los fundamentos de la experiencia del cliente

Cuando se habla de experiencia de usuario (user experience o UX) es importante
comprender sus origenes y las razones por las cuales se ha convertido en un
elemento estratégico para las organizaciones. Aunque el término UX fue acufiado
formalmente en la década de 1990, sus fundamentos comenzaron a desarrollarse
mucho antes, a partir de estudios sobre la interaccién entre las personas, las
herramientas y los sistemas de trabajo.

Uno de los primeros antecedentes se encuentra a principios del siglo XX con
Frederick Winslow Taylor, ingeniero mecanico reconocido por sus investigaciones
sobre la eficiencia laboral. Taylor analiz6 de manera sistematica la relacion entre los
trabajadores y las herramientas que utilizaban para desempenar sus tareas. Si bien
sus planteamientos fueron ampliamente criticados por reducir el trabajo humano
a procesos mecanicos, sus estudios sentaron las bases para comprender cémo el
disefio de herramientas y procesos influye en el desempeiio y la experiencia de las
personas.

Posteriormente, durante la década de 1940, Toyota continud la busqueda de la
eficiencia en el entorno laboral mediante el desarrollo del Sistema de Produccion
Toyota (TPS). Uno de sus principios fundamentales fue el jidoka, término que
significa “automatizacién con toque humano’, mediante el cual la inteligencia
humana se integra a los procesos automatizados. Este concepto implica que, ante
una anomalia —como una falla en una maquina o equipo, un problema de calidad
0 un retraso en el proceso productivo—, la propia maquina puede detectar la
situacién y detenerse automaticamente, o bien el operario puede interrumpir la
linea de produccién mediante un mecanismo de parada. Como sefiala Toyota Motor
Corporation (s.f.): “No importa cuan excelentes sean las maquinas, los robots o
la tecnologia informatica; no pueden evolucionar mas por si solos. Solo los seres
humanos pueden implementar kaizen para lograr la evolucion” (parr. 6).

Siguiendo esta evolucién conceptual, en 1955 aparece otra figura clave en la
historia del disefio de experiencia de usuario: Henry Dreyfuss, disefiador industrial
estadounidense reconocido por mejorar la usabilidad de algunos de los productos
de consumo mas emblematicos de su época, entre ellos la aspiradora Hoover, el
teléfono de escritorio y la maquina de escribir Quiet de Royal Typewriter Company.

La filosofia de disefio de Dreyfuss se fundamentaba en el sentido comtn y en
enfoques cientificos centrados en las personas. En 1955 publicé Designing for
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People, obra en la que resume de manera precisa los principios que hoy se asocian
con la experiencia de usuario:

Cuando el punto de contacto entre el producto y la gente se convierte en un punto
de friccion, entonces el disefiador ha fallado. Por otro lado, si las personas se
vuelven mds seguras, mas comodas, mas dispuestas a comprar, mas eficientes o
simplemente mas felices gracias al contacto con el producto, entonces el disenador
ha tenido éxito. (Dreyfuss, 1955, pp. 25-26)

Una década después, siguiendo la convergencia entre la ingenieria y el disefio, Disney
comenzd a destacarse por su enfoque innovador en la creacion de experiencias para
sus visitantes. En este contexto, Marty Sklar, una de las figuras mas influyentes en
la historia de Walt Disney Imagineering y responsable del desarrollo creativo de los
parques tematicos durante varias décadas, formuld los denominados “Mickey’s Ten
Commandments”, un conjunto de principios orientados al disefio de experiencias
memorables y ampliamente adoptados como guia para la concepcion de atracciones
y espacios inmersivos (Sklar, 2015).

Los 10 mandamientos de Marty Sklar son:

« Conoce a tu audiencia: identifica a quién va dirigida la atraccidn antes de
comenzar a disefiarla.

« Ponte en los zapatos de tus invitados: experimenta la creacion, tal y como
lo hacen los usuarios, sin olvidar los factores humanos.

«  Organiza el flujo: asegurate de que exista una secuencia légica tanto en la
historia como en la forma en que el publico la recorre.

«  Creaun “Wienie” (iman visual): disefia puntos focales o elementos atractivos
que guien naturalmente a las personas a través del espacio.

e Comunica mediante la alfabetizacién visual: utiliza el color, la forma, el
tamaio y la textura para transmitir informacién sin necesidad de palabras.

» Evita la sobrecarga: no satures al publico con informacién excesiva o
demasiados detalles al mismo tiempo.

+ Cuenta una historia a la vez: enfoca cada experiencia en una idea principal
y claramente definida.

« Evita las contradicciones: mantén la coherencia temporal y tematica para
no generar confusion.

« Equilibra entretenimiento y aprendizaje: procura que la experiencia sea
participativa y atractiva, mas que una leccién pasiva.

«  Sigue mejorando: evita la complacencia, y procura la mejora continua de las
instalaciones y experiencias.

Sklar desarroll6 estos principios como una guia para los imagineers (disefiadores
y creadores de experiencias de Disney), con el propésito de construir atracciones,
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parques tematicos y experiencias memorables para los visitantes. Su influencia
ha trascendido el ambito del entretenimiento y hoy se consideran referentes en
disciplinas como la experiencia de cliente (CX), la experiencia de usuario (UX), el
disefio de servicios y el marketing.

Afios mas tarde, durante la década de 1970, comenz6 la era de las computadoras
personales, etapa en la que psicologos, diseiadores e ingenieros trabajaron
conjuntamente para comprender y mejorar la interaccion entre las personas y
la tecnologia. Algunos de los avances mas influyentes surgieron en el Palo Alto
Research Center (PARC) de Xerox, donde se desarrollaron y perfeccionaron
numerosas tecnologias que hoy forman parte de la computaciéon moderna, como:

« Lainterfaz grafica de usuario (GUI) basada en ventanas, iconos y mends.
o  Elmouse como dispositivo practico para interactuar con dicha interfaz.

o Las ventanas superpuestas en pantalla.

«  El concepto de escritorio digital.

» Laimpresion laser y las redes Ethernet.

Sin embargo, a pesar de todos estos antecedentes y contribuciones al entendimiento
de la interaccion entre las personas y los sistemas, fue hasta 1993 cuando el término
experiencia de usuario (user experience o UX) fue acuiiado formalmente por
Don Norman. Reconocido como el “padre de la experiencia de usuario”, Norman
fue pionero en el disefio centrado en las personas y liderd, por primera vez, las
iniciativas de experiencia de usuario en Apple, contribuyendo a consolidar una
disciplina que hoy es fundamental para el desarrollo de productos, servicios y
experiencias digitales.

Actualmente, la experiencia de usuario constituye uno de los principales factores
de diferenciacion competitiva para las organizaciones. En un entorno cada vez mas
digitalizado y globalizado, los clientes no solo evaluan la calidad de los productos
y servicios, sino también la facilidad, rapidez y satisfaccion con la que interactuan
con una marca a través de sus diferentes canales.

Por esta razon, conceptos como el customer journey y los touchpoints nacen y se
convierten en herramientas fundamentales para comprender las necesidades de los
usuarios, identificar oportunidades de mejora y diseiiar experiencias mas eficientes
y memorables. Su correcta implementacion permite optimizar la satisfaccion del
cliente, fortalecer la fidelizacion y mejorar los resultados del negocio.

La relevancia de la experiencia de usuario es especialmente visible en sectores
altamente competitivos, como el financiero, donde cada interacciéon puede influir
en la percepcion de confianza, la permanencia del cliente y la reputacion de la
organizacion. En este contexto, medir, analizar y gestionar la experiencia se ha
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convertido en una capacidad estratégica para garantizar la sostenibilidad y el
crecimiento de las empresas.

Un estudio realizado por HubSpot (2024) en Colombia, Chile, México y Espafa
consulté a mas de 2000 participantes, entre consumidores y directivos empresariales,
con el propdsito de conocer el estado actual del servicio al cliente en estos mercados.
En Colombia, especificamente, la investigacion incluyé a 250 consumidores finales
y 250 directivos, con el fin de analizar sus percepciones sobre la forma en que las
organizaciones prestan sus servicios, atienden las solicitudes y responden a las
necesidades de los clientes.

De acuerdo con los resultados de la encuesta, los sectores mejor valorados por los
usuarios, en términos de servicio al cliente, fueron hoteleria y turismo (14,5 %),
restaurantes (13,6 %) y bancos y seguros (12,9 %). Estos resultados evidencian
la importancia que tiene la experiencia del cliente como factor diferenciador y
generador de confianza en mercados cada vez mas competitivos (HubSpot, 2024)

La destacada posicidn del sector financiero en este estudio no es casualidad;
responde a un proceso de transformacion que ha llevado a las entidades a replantear
la forma en que interactiian con sus clientes, evolucionando desde un modelo
centrado en productos y canales hacia uno enfocado en las necesidades, expectativas
y momentos de vida de las personas. En este contexto, comprender cémo ha
cambiado la relacion entre los bancos y sus usuarios resulta fundamental para
entender la evolucion de la experiencia del cliente en la industria financiera.

La transformacion del modelo: la banca en el centro
del journey de vida del cliente

El sistema financiero colombiano ha emprendido una transformacién deliberada
en la forma en que concibe su relacion con el cliente. Durante décadas, esa relacion
estuvo fundamentada en los canales propios del banco: la sucursal, el cajero
automatico, el portal web y, mas recientemente, la app bancaria.

Sin embargo, las entidades financieras han comprendido que el cliente no organiza
su vida alrededor de los canales bancarios, sino alrededor de sus decisiones de
vida: comprar un vehiculo, adquirir una vivienda, emprender un negocio, viajar
o gestionar su salud. En respuesta a esa realidad, la banca ha avanzado hacia un
modelo en el que los servicios financieros acompanan al cliente en cada uno de
esos momentos, independientemente del canal o la plataforma en la que ocurran
(MadDevs, 2024).

Este esfuerzo estratégico encuentra en las finanzas embebidas su principal vehiculo
de materializacion. Las finanzas embebidas se definen como la incorporacién de

165



166

UNA BANCA PENSADA PARA LAS PERSONAS

un servicio o producto financiero en la plataforma de una empresa, organizacion
o institucion no financiera (Hensen y Kotting, 2022; Ozili, 2022).

En términos operativos, esto implica situar un producto financiero, sea un crédito,
un seguro, un medio de pago o una cuenta de ahorro, dentro de una experiencia
0 journey que pertenece a un actor no financiero (McKinsey y Company, 2022).
Lejos de representar una pérdida de protagonismo para la banca, este modelo
amplia su radio de accion. El banco deja de ser un destino al que el cliente debe ir
y se convierte en una capacidad que acompaiia al cliente donde ya esta.

El mecanismo técnico que hace posible esta expansion es la interfaz de programacion
de aplicaciones (API), un tipo de cédigo que simplifica las interacciones entre
sistemas y servicios distintos (Ozili, 2022). A través de las API, la infraestructura
bancaria, incluida la capacidad de gestionar depdsitos, emitir créditos y procesar
pagos, puede integrarse en plataformas externas de manera fluida y en tiempo real.

Este modelo se denomina Banking as a Service (Baa$) y representa la materializacion
técnica de la vocacion de la banca por estar presente en mas momentos del journey
del cliente (Wharton Initiative on Financial Policy and Regulation, 2024). En la
practica, el BaaS opera sobre una arquitectura de tres capas: en la base, el banco
licenciado, que provee la infraestructura financiera y garantiza el cumplimiento
regulatorio; en la capa intermedia, la plataforma tecnoldgica, que traduce los
sistemas bancarios en API accesibles para terceros; y, en la capa superior, la
empresa no financiera, que integra los servicios bancarios dentro de su propia
experiencia de usuario (Spark, 2024). Esta arquitectura es la expresion operativa
de un fenémeno mas profundo que la teoria de ecosistemas permite comprender
en toda su complejidad.

Los ecosistemas digitales

La arquitectura de tres capas descrita no es simplemente un modelo de distribucion
tecnologica; es la materializacion de un ecosistema digital, en el sentido académico
del término. Adner (2017) define el ecosistema como la estructura de alineacién
del conjunto de actores que necesitan interactuar para que una propuesta de valor
pueda materializarse.

Esta definicion es relevante porque desplaza el analisis desde la empresa individual
hacia la arquitectura de relaciones que hace posible el valor: ningtin actor, por si solo,
puede entregar la propuesta de valor completa. En un ecosistema, el valor emerge
dela coordinacion, no de la integracion vertical. Visto desde este lente, el banco, la
plataforma tecnoldgica y la empresa no financiera no son simplemente proveedores
en una cadena; son actores interdependientes cuya contribucién conjunta define
la calidad de la experiencia que el cliente final recibe.
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Jacobides et al. (2018) profundizan este marco al argumentar que lo que distingue
a los ecosistemas de otras formas de organizaciéon econdmica es la presencia de
complementariedades no genéricas entre sus participantes. Una complementariedad
no genérica implica que el valor que un actor crea depende especificamente de la
contribucién de los demas actores del sistema y no puede replicarse mediante
relaciones de mercado ordinarias.

En el sector financiero, esto se traduce, por ejemplo, en que el valor de una solucién
de crédito embebida en una plataforma de movilidad depende tanto de la capacidad
financiera del banco como de los datos de comportamiento del usuario que provee
la plataforma, y de la experiencia de compra que disefia el comercio. Ninguno de
los tres puede generar ese valor de manera aislada (Jacobides et al., 2018).

Dentro de esta arquitectura de interdependencias, la literatura identifica dos roles
fundamentales. El primero es el del orquestador, el actor que lidera la articulacion
del ecosistema define las reglas de participacion, gestiona las interfaces entre los
complementadores y asegura la coherencia de la propuesta de valor hacia el cliente
final (Adner, 2017; Gomes et al., 2026).

El segundo es el del complementador, el actor que contribuye con capacidades
especificas al ecosistema sin controlar su arquitectura general (Jacobides et al.,
2018). La distincion entre ambos roles no es trivial: el orquestador tiene acceso
preferencial a los datos del cliente, define los estandares de experiencia y captura
una proporciéon mayor del valor generado por el sistema (Gawer, 2022, como se
citd en ScienceDirect, 2025).

En el sector bancario, estos dos roles se expresan en un espectro de posiciones
estratégicas que varian segun el grado de control que la entidad ejerce sobre el
ecosistema. EY (2023) identifica tres modalidades concretas: el banco constructor,
que actiia como orquestador pleno al ser duefio de la plataforma y de todos los
productos que en ella se ofrecen; el banco integrador, que ejerce una orquestacion
parcial al combinar productos propios y de terceros dentro de una plataforma
propia; y el banco proveedor, que asume el rol de complementador al ofrecer
sus capacidades financieras en plataformas de terceros sin controlar el canal. En
todos los casos, la entidad financiera aporta la infraestructura que hace posible
la transaccidn, pero el nivel de control sobre la experiencia del cliente varia
sustancialmente segun el rol adoptado.

La eleccion estratégica del rol no es neutral frente a la experiencia del cliente. Para
acompaiar al cliente a lo largo de sus momentos de vida, la banca requiere construir
o integrarse en plataformas que soporten el journey completo de principio a fin
(MadDevs, 2024). Esto implica asociarse con actores que aporten las capacidades
complementarias necesarias en cada momento, integrando sus servicios de manera
fluida dentro de una experiencia coherente para el usuario. La banca que logra este
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nivel de integracion no solo expande su presencia: se convierte en un actor relevante
en la vida cotidiana de las personas, mas alla de la transaccién financiera puntual.

La evidencia empirica respalda esta aspiracion. INSEAD (2024) documenta
casos como el de Kaspi Bank en Kazajistan, que partié de servicios financieros
convencionales para construir uno de los ecosistemas de comercio minorista mas
completos de Asia Central, o el de Discovery en Sudafrica, que transit6 de ser
un proveedor de seguros a orquestar el journey de salud de sus clientes a través
de una aplicacion de bienestar. En el contexto colombiano, Asobancaria (2023)
documenta iniciativas similares en los sectores de movilidad y vivienda, donde
las entidades financieras han desarrollado ecosistemas que integran la bisqueda,
el financiamiento y la posventa en una sola experiencia digital.

La gobernanza de estos ecosistemas es, sin embargo, un desafio de primera
magnitud. En los ecosistemas digitales, la generacion de valor y el control sobre la
experiencia no necesariamente coinciden en el mismo actor (Gomes et al., 2026). E1
orquestador debe equilibrar permanentemente dos tensiones: por un lado, abrir el
ecosistema para atraer complementadores y generar innovacion; por otro, mantener
el control suficiente sobre los estandares de experiencia para proteger la confianza
del cliente y la coherencia de la propuesta de valor (Schreieck et al., 2022).

En la banca, esta tension adquiere una dimensién adicional y critica: mientras
el control sobre la experiencia puede distribuirse entre multiples actores del
ecosistema, la responsabilidad regulatoria y la confianza del cliente permanecen
ancladas en la entidad financiera. Es precisamente esa asimetria entre quien disena
la experiencia y quien responde por ella la que constituye el problema central del
siguiente apartado.

El problema central: ;quién es responsable de la
experiencia?

La expansion de la banca hacia ecosistemas distribuidos genera una consecuencia
que la gestion tradicional de la experiencia del cliente no estaba disefiada para
enfrentar. En el modelo bancario convencional, la literatura sobre customer
experience asumia implicitamente una perspectiva diddica: la experiencia era el
resultado de la interaccion directa entre el banco y el cliente, en un espacio de
contacto disefiado, controlado y gestionado por la propia organizacién (Lemon y
Verhoef, 2016).

En el modelo de finanzas embebidas, esa premisa se disuelve. La experiencia que
el cliente vive emerge de la interaccién con multiples actores cuyas contribuciones
estan interconectadas, pero no coordinadas por ninguno de ellos de manera
exclusiva. Comprender las consecuencias de ese cambio sobre la calidad de la
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experiencia y sobre quién debe asumir la responsabilidad de gestionarla es el objeto
de este apartado.

La experiencia como fenomeno emergente en ecosistemas de
muiltiples actores

La transicion desde una perspectiva diddica hacia una perspectiva sistémica de
la experiencia del cliente es uno de los desarrollos tedricos mas significativos de
la literatura de marketing de servicios en la ultima década. Lipkin y Heinonen
(2022), en un estudio publicado en el Journal of Services Marketing con base
en 28 entrevistas en profundidad y 10 diarios de autorreporte, documentan
empiricamente que la experiencia del cliente es un fendmeno social que involucra
multiples actores y que los clientes no son actores aislados que simplemente
experimentan un servicio: construyen constelaciones idiosincrasicas de actores
que incluyen multiples proveedores, grupos sociales y pares, y es de la interaccién
entre todos esos actores de donde emerge la experiencia. Su hallazgo central es que
la perspectiva diadica tradicional, enfocada en cémo la entidad financiera crea y
gestiona la experiencia durante los touchpoints del servicio, resulta insuficiente
para explicar cdmo se forma realmente la experiencia del cliente en entornos de
multiples actores.

Este hallazgo tiene una implicacién directa para la banca en ecosistemas: la
experiencia que el cliente atribuye a la entidad financiera no esta determinada
unicamente por los fouchpoints que esta disefia y gestiona directamente, sino por el
conjunto de interacciones que el cliente tiene con todos los actores del ecosistema
en el contexto de su journey financiero.

Heinonen (2023), en un articulo publicado en Psychology & Marketing, documenta
que estudios recientes describen la experiencia del cliente como un fenémeno que
emerge en el mundo de vida del cliente, mds alld de las acciones e interacciones
directas de la entidad, donde la empresa es solo uno de los multiples actores que
dan forma a la experiencia en varios dominios. Dicho de otra manera: el cliente no
distingue entre los touchpoints que el banco controla directamente y los que gestiona
su aliado en el ecosistema. Su experiencia es la suma de todas esas interacciones y
la evaliia como un todo.

La fragmentacion de los touchpoints y sus efectos
sobre la coherencia del journey

La consecuencia mas directa de la distribucion de la experiencia entre multiples
actores es la fragmentacion de los touchpoints del journey. Lemon y Verhoef (2016)
documentan que los clientes interactiian con las firmas a través de multiples
touchpoints en canales y medios diversos, e identifican tres tipos segun quién los
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controla: los gestionados directamente por la entidad financiera, los gestionados por
socios y terceros, y los gestionados por el propio cliente o por actores externos. En
los ecosistemas de finanzas embebidas, los touchpoints gestionados por socios son
los que mayor peso tienen en la percepcion global del journey, precisamente porque
son los que el cliente experimenta en el momento en que toma su decision de vida.

Gabhler et al. (2023), en un articulo publicado en el Journal of Retailing and Consumer
Services, desarrollan y validan una escala de medicion de la experiencia del cliente
aplicable a distintas interacciones en entornos omnicanal y concluyen que proveer
experiencias superiores a través de multiples canales y touchpoints es esencial para
lograr ventajas competitivas en los entornos de servicio actuales, y constituye una
base fundamental de la gestion del servicio. Su aporte metodoldgico es especialmente
relevante para los ecosistemas financieros: proponen un instrumento de medicién
comun aplicable a diferentes socios y touchpoints del journey, superando la
fragmentacion que impide a las organizaciones tener una visién unificada de la
experiencia a lo largo del ecosistema.

Cuando esa vision unificada esta ausente y cada actor gestiona su segmento del
journey de manera independiente, el resultado es una incoherencia perceptible para
el cliente. Weretecki et al. (2021), en un estudio con 468 observaciones publicado en
Frontiers in Psychology, demuestran empiricamente que, en ecosistemas de multiples
actores, el valor experiencial que el cliente percibe depende no solo de la calidad del
servicio de cada actor individual, sino de la coherencia de las interacciones entre
todos los actores del ecosistema.

Una ruptura en esa coherencia, aunque ocurra en un touchpoint gestionado por
un tercero, afecta la evaluacion global de la experiencia y la disposicion del cliente
a mantener la relacién (Weretecki et al., 2021). En el sector financiero, donde la
confianza es la condicién habilitante de toda relacion entre la entidad y el cliente,
este efecto se amplifica: la incoherencia no opera de manera aditiva sobre la
satisfaccion, sino de manera multiplicativa sobre la confianza (Lemon y Verhoef,
2016).

El problema de la atribucion: quién recibe el mérito y quién
recibe la culpa

La fragmentacion de los touchpoints genera un segundo problema igualmente
critico: el de la atribucién. Cuando el cliente vive una experiencia positiva o
negativa en el ecosistema, la atribucion no sigue la légica técnica de quién gestiono
el touchpoint, sino la 16gica perceptiva de quien el cliente considera responsable
de la relacién financiera.

Arkadan et al. (2024) identifican como una norma de comportamiento en las
organizaciones maduras en la experiencia del cliente lo que se denomina journey
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partnering: la practica de trabajar activamente con los socios del ecosistema para
aumentar la visibilidad de los touchpoints compartidos y mejorar colaborativamente
los que generan puntos de dolor en el journey del cliente. Este hallazgo es relevante
porque documenta empiricamente que las organizaciones que gestionan mejor la
experiencia en entornos de multiples actores no intentan controlar unilateralmente
todos los touchpoints, sino que desarrollan la capacidad de coordinar con sus socios
para garantizar la coherencia del journey completo.

El problema de la atribucidn tiene, ademas, una dimension temporal documentada
por Heinonen (2023): la experiencia del cliente no se construye solo en los momentos
de contacto directo con los actores del ecosistema, sino también en la vida cotidiana
del cliente, en sus rutinas, sus decisiones y la interpretacion retrospectiva de lo que
vivio. Esto implica que una experiencia deficiente en un touchpoint gestionado
por un aliado no financiero puede activar una reinterpretacion negativa de toda
la relacion con la entidad financiera, con efectos sobre la lealtad y la permanencia
del cliente que van mas alla del incidente puntual.

De la experiencia gestionada a la experiencia gobernada

El conjunto de evidencias presentadas conduce a una conclusion de alta relevancia
estratégica: en el modelo de finanzas embebidas, la gestion tradicional de la
experiencia del cliente, entendida como el disefio y control de touchpoints propios,
es condicion necesaria pero no suficiente para construir experiencias que generen
valor.

Lo que se requiere es una capacidad de gobernanza de la experiencia que abarque
el ecosistema completo, que permita a la entidad financiera influir sobre la calidad
de los touchpoints que no controla directamente, medir la coherencia del journey
en su totalidad y actuar sobre los puntos de fricciéon con independencia de qué
actor los genere.

Esta distincion entre gestionar la experiencia y gobernarla es el nticleo del argumento
de este capitulo. Gestionar implica controlar; gobernar implica coordinar. En un
ecosistema donde el control es, por definicion, distribuido, solo la capacidad de
gobernanza puede asegurar la coherencia de la experiencia que el cliente percibe.
Los marcos tedricos que fundamentan esa capacidad de gobernanza son los que
se desarrollan en el siguiente apartado.
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De controlar la experiencia a cocrearla:
Service-Dominant Logic y capacidades dinamicas
como marcos explicativos

La pregunta identificada en el apartado anterior no puede responderse desde los
marcos conceptuales del modelo bancario tradicional. La 16gica dominante de
bienes concibe el valor como algo producido por la firma y entregado al cliente,
asumiendo un control unilateral que la arquitectura de los ecosistemas de finanzas
embebidas ha hecho estructuralmente inviable.

Para abordar el problema de la gobernanza de la experiencia en ecosistemas
distribuidos, se requieren dos marcos complementarios: la Service-Dominant
Logic (SDL) de Vargo y Lusch (2004, 2008, 2016), que explica por qué el valor es
siempre cocreado y ningun actor puede controlarlo de manera unilateral; y la teoria
de capacidades dinamicas de Teece et al. (1997), que explica qué debe desarrollar
el banco para participar efectivamente en esa cocreacion.

La Service-Dominant Logic: el valor como
proceso de cocreacion

La SDL, articulada originalmente por Vargo y Lusch (2004), representa un giro
paradigmatico en la comprension del valor econémico. Su premisa de partida es
que el servicio, entendido como la aplicacion de recursos y competencias para el
beneficio de otro actor, es la base de todo intercambio econémico y social.

Esta definicion desplaza el analisis desde los bienes tangibles hacia los procesos y
relaciones que generan valor. Aplicada al sector financiero, implica que el valor que
un cliente obtiene de un crédito no reside en el instrumento financiero, sino en la
capacidad que ese crédito le otorga para satisfacer una necesidad de vida concreta.

Una de las premisas principales de la SDL establece que el valor es siempre cocreado:
“El cliente es siempre un cocreador de valor” (Vargo y Lusch, 2008, p. 7). Esta
afirmacion fue posteriormente ampliada por Vargo y Akaka (2012) para incluir
a todos los actores del ecosistema: “En la logica S-D, los roles de productores y
consumidores no son distintos, lo que significa que el valor es siempre cocreado,
conjunto y reciprocamente, en interacciones entre proveedores y beneficiarios a
través de la integracion de recursos” (p. 208). Esto significa que la experiencia
del cliente emerge de la interaccion entre todos los actores del ecosistema (banco,
plataforma y comercio aliado) y ninguno puede crearla de manera unilateral.

Otra de las premisas establece que “todos los actores sociales y econdmicos son
integradores de recursos” (Vargo y Lusch, 2011, como se cit6 en Vargo y Akaka,
2012, p. 209). Este principio disuelve la distincién tradicional entre productor y



CapiTuLo 8. CUANDO LA EXPERIENCIA ES DE TODOS Y DE NADIE

consumidor y la reemplaza por una visiéon en la que todos los actores integran
recursos de manera simultanea y reciproca.

En los ecosistemas de finanzas embebidas, el banco no es el director de orquesta
que controla el proceso: es un integrador de recursos que aporta infraestructura
financiera, capacidad regulatoria y conocimiento del cliente a una red de actores
interdependientes. La responsabilidad sobre la calidad de la experiencia debe
concebirse como distribuida entre todos los actores que contribuyen a la cocreacién
de valor.

La SDL introduce, ademas, el concepto de ecosistema de servicio, definido por
Vargo y Lusch (2011, como se citd en Vargo y Akaka, 2012) como “sistemas
relativamente autocontenidos y autoadaptables de actores integradores de recursos,
conectados por logicas institucionales compartidas y cocreacion mutua de valor a
través del intercambio de servicios” (p. 208).

Esta definicion captura con precision la naturaleza de los ecosistemas Baa$S. Vargo
y Lusch (2017) precisan que la coordinacion para la cocreacion de valor requiere
mecanismos de facilitacion de las actividades de integracion de recursos, y que
este es el rol de las instituciones y los arreglos institucionales, entendidos como las
reglas, normas y creencias que habilitan y restringen la accién. En los ecosistemas
financieros, esas instituciones no son inicamente los contratos y regulaciones
formales, son también los estandares de experiencia, los acuerdos de nivel de
servicio y las normas que gobiernan cémo cada actor contribuye al usuario final.

La teoria de capacidades dinadmicas:
qué debe desarrollar el banco

La SDL explica el fenémeno de la cocreacidn, pero no prescribe coémo debe
organizarse el banco para participar efectivamente en ella. Esa prescripcion la
ofrece la teoria de capacidades dindmicas de Teece et al. (1997). Su argumento
central es que “la ventaja competitiva de las firmas reside en procesos distintivos de
coordinacion y combinacion, moldeados por las posiciones de activos especificos
de la firma y los caminos de evolucidon que ha adoptado” (p. 516). Este enfoque
desplaza la fuente de la ventaja competitiva desde la posesion de recursos hacia
la capacidad de integrarlos, adaptarlos y recombinarlos dinamicamente, lo cual es
exactamente la habilidad que los ecosistemas de finanzas embebidas exigen.

En el modelo bancario tradicional, la ventaja residia en activos controlados: la red
de sucursales, la base de clientes, la licencia bancaria, entre otros modelos fisicos y
unicos de la organizacién. Ahora, en el modelo de ecosistemas, esos activos siguen
siendo necesarios, pero no suficientes. Teece (2007) sistematiz6 las capacidades
dindmicas en tres categorias operativas.
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La primera es la capacidad de sensing: identificar y evaluar oportunidades y
amenazas del entorno antes de que se vuelvan evidentes para los competidores.
En el contexto de las finanzas embebidas, esto implica detectar en qué journeys del
cliente la presencia financiera puede generar mas valor y qué plataformas estan
construyendo ecosistemas donde la entidad puede participar como habilitador.

La segunda es la capacidad de seizing: movilizar recursos para capturar las
oportunidades identificadas. En la practica, esto se manifiesta en la decision
sobre qué rol asumir en el ecosistema (constructor, integrador o proveedor) y qué
capacidades tecnoldgicas desarrollar para integrarse en plataformas de terceros.

Laterceraesla capacidad de transforming: reconfigurar activos y rutinas organizativas
de manera continua para mantener la relevancia en entornos cambiantes (Teece,
2017, p. 3).

La aplicacion de este marco al sector bancario tiene respaldo empirico. En un
estudio cuantitativo con 325 respondientes de 48 bancos en Indonesia, publicado
en Technovation en 2024, se encontrd que

las capacidades tecnoldgicas y de ecosistema tienen un impacto positivo y
significativo en la transformacion digital y la innovacién de los bancos, mientras
que las capacidades dinamicas permiten a los bancos adquirir, desarrollar,
integrar y reconfigurar recursos para responder a los cambios del mercado.
(ScienceDirect, 2024, como se cit6 en Teece et al., 1997)

Este hallazgo es relevante porque identifica la capacidad del ecosistema como una
capacidad dinamica especifica, distinta de las capacidades tecnoldgicas generales,
que los bancos deben desarrollar de manera deliberada para operar con efectividad
en modelos de ecosistemas distribuidos.

Articulacion de los dos marcos

La SDL y las capacidades dinamicas son complementarias y mutuamente
reforzantes. La SDL establece que el valor en los ecosistemas financieros es siempre
cocreado entre multiples actores integradores de recursos, y que ninguno puede
controlarlo unilateralmente. Las capacidades dinamicas establecen que la ventaja
competitiva del banco en ese ecosistema no reside en intentar recuperar un control
que estructuralmente no puede tener, sino en desarrollar la capacidad de integrar
sus recursos con los de sus socios de manera mas efectiva y coherente.

Juntos, estos marcos producen una reorientacion conceptual fundamental: la
pregunta deja de ser como el banco controla la experiencia, y se convierte en cdémo
desarrolla las capacidades para participar de manera efectiva en su cocreacion.
Las implicaciones practicas de esa reorientacion son las que se desarrollan en el
siguiente apartado.
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{Qué puede hacer el banco? Mecanismos practicos
de gobernanza de la experiencia

Los marcos tedricos desarrollados en el apartado anterior convergen en una
propuesta operativa: el banco que participa en ecosistemas de finanzas embebidas
necesita desarrollar mecanismos especificos de gobernanza de la experiencia del
cliente, que trasciendan los marcos de cumplimiento regulatorio.

Esos mecanismos no son opcionales: son la condicion que determina si la expansion
hacia el ecosistema genera valor sostenible o simplemente traslada riesgos sin
construir ventaja competitiva.

Teniendo en cuenta lo anterior, se proponen a continuacion cuatro lineas de accion
complementarias que, en conjunto, constituyen un marco de gobernanza de la
experiencia en ecosistemas distribuidos.

Estdndares de experiencia en los contratos de alianza

El primer mecanismo es la incorporacién de estandares de experiencia del cliente
en los contratos de alianza con los socios del ecosistema. En la practica actual, los
contratos entre entidades financieras y terceros se concentran en aspectos técnicos
y regulatorios: disponibilidad de sistemas, tiempos de respuesta de API, protocolos
de seguridad y responsabilidades de cumplimiento normativo. Estos elementos son
necesarios pero insuficientes, porque no abordan la dimension de experiencia que
el cliente recibe en los touchpoints gestionados por el socio.

Los acuerdos de nivel de servicio (SLAs) son el instrumento contractual mas
adecuado para incorporar esta dimension. Segtin la American Bankers Association
(ABA, s.t.), los SLAs definen los estandares de desempeno y las responsabilidades
de cada parte, y sirven como marco para mitigar riesgos. Los reguladores han
comenzado a prestar mayor atencion a la conexion entre la gestion de riesgos de
proveedores y los SLAs en los contratos de terceros.

La propuesta concreta es desarrollar SLAs de experiencia que establezcan, de
manera contractualmente vinculante, los estaindares minimos de experiencia que
el socio debe garantizar en cada touchpoint bajo su gestion, incluyendo métricas
verificables como el Net Promoter Score post-interaccion, el Customer Effort Score
en journeys compartidos y los tiempos de resolucion de incidencias que afectan
al usuario final. PwC (2023) sefiala, en este sentido, que las entidades financieras
que operan en ecosistemas requieren “una estrategia robusta que incluya mayor
consideracion de la accountability y los riesgos relacionados con la interoperabilidad
entre tecnologias, la experiencia de usuario y los socios del ecosistema” (parr. 2).
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Medicion compartida de la experiencia a lo largo del journey

El segundo mecanismo es el desarrollo de sistemas de mediciéon compartida
de la experiencia del cliente que abarquen todos los touchpoints del journey,
independientemente de qué actor los gestione. En el modelo bancario tradicional,
la medicién de la experiencia se concentraba en los canales propios de la entidad.
En el modelo de ecosistema, esa medicion parcial ofrece una visién incompleta
de la experiencia real del cliente, porque omite los touchpoints gestionados por los
socios, que pueden ser los mas influyentes sobre la percepcion global del usuario.

La construccion de un sistema de medicion compartida requiere definir un mapa
de journey unificado que identifique todos los touchpoints del recorrido del cliente
en el ecosistema, especificando qué actor es responsable de cada uno y aplicar
instrumentos de medicién estandarizados (NPS, CES, CSAT) en cada touchpoint
relevante.

Los resultados deben compartirse entre todos los actores del ecosistema, generando
un tablero de experiencia comtn que permita identificar los puntos de friccién, con
independencia de quién los gestiona, y acordar acciones de mejora coordinadas.
Este principio esta respaldado por la literatura de gobernanza de ecosistemas:
Schreieck et al. (2022) argumentan que los ecosistemas digitales efectivos desarrollan
mecanismos de gobernanza que equilibran la apertura necesaria para atraer
complementadores con el control suficiente para mantener la coherencia de la
propuesta de valor.

Accountability contractual y estructuras
de gobernanza del ecosistema

El tercer mecanismo es el desarrollo de estructuras de accountability contractual que
clarifiquen, desde el momento de estructurar la alianza, los roles, responsabilidades,
derechos sobre datos de experiencia del cliente y mecanismos de salida de cada
actor. En la practica, esto implica definir explicitamente en el contrato: qué actor es
el responsable primario de cada segmento del journey; cuales son los protocolos de
atencion al cliente cuando un incidente involucra touchpoints de multiples actores;
qué informacion sobre la experiencia puede compartirse entre actores y bajo qué
condiciones; y cuales son las consecuencias contractuales de deterioros sostenidos
en la experiencia atribuibles a un actor especifico. Segun FinTechtris (2025),
en los ecosistemas de finanzas embebidas sin una gobernanza clara y objetivos
compartidos, lo que comienza como un esfuerzo colaborativo puede rapidamente
volverse adversarial, erosionando la confianza entre las partes.
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La gobernanza de la experiencia como capacidad dindmica

Los tres mecanismos descritos no son iniciativas aisladas, sino expresiones de una
capacidad organizativa que la entidad financiera debe desarrollar y sostener. Desde
la perspectiva de Teece et al. (1997), la gobernanza de la experiencia en ecosistemas
es, en si misma, una capacidad dinamica: requiere sensing permanente de como
evoluciona la experiencia del cliente en los touchpoints del ecosistema; seizing de
las oportunidades para mejorarla mediante ajustes en los acuerdos con los socios; y
transforming de los procesos internos para adaptarlos a las exigencias de un modelo
de servicio distribuido.

Las entidades financieras que desarrollan esta capacidad no solo gestionan mejor
los riesgos regulatorios y reputacionales asociados al modelo de ecosistema:
construyen una ventaja competitiva sostenible, basada en su habilidad para
asegurar experiencias coherentes y confiables en entornos donde la mayoria de
sus competidores aiin operan de manera reactiva y fragmentada.

La actualizacion del core bancario como condicion
habilitante de la gobernanza

Los mecanismos de gobernanza de la experiencia descritos en los subapartados
anteriores, los SLAs de experiencia, la medicién compartida del journey y las
estructuras de accountability contractual presuponen una condicion tecnolédgica que
no puede darse por sentada: que la entidad financiera cuente con una arquitectura
que le permita integrarse con multiples actores del ecosistema de manera agil,
modular y sin comprometer la estabilidad de sus operaciones centrales.

Esa condicion no estd garantizada en los modelos tecnologicos heredados que
aun tienen algunas entidades del sector bancario y su ausencia constituye una
barrera estructural para la gobernanza efectiva de la experiencia en ecosistemas
distribuidos.

Durante mas de cuatro décadas, el nicleo tecnoldgico de las instituciones financieras
estuvo dominado por sistemas monoliticos: infraestructuras centralizadas en las
que todos los componentes, datos, légica de negocio y procesos residian en un
unico bloque compacto e indivisible.

En este modelo, cualquier modificacién en una funcién implicaba alterar el
sistema en su totalidad, generando altos costos, largos ciclos de desarrollo y riesgos
operativos significativos que limitaban estructuralmente la capacidad de innovacién
y la velocidad de integracién con terceros (Asobancaria, 2026). Esta rigidez es
incompatible con las exigencias de un modelo de ecosistema donde la experiencia
del cliente depende de la capacidad del banco para conectarse en tiempo real con
multiples plataformas y actores externos.
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La respuesta a esa incompatibilidad ha sido la transicidon hacia arquitecturas
componibles, también denominadas arquitecturas tipo Lego, en referencia a su
principio operativo fundamental: la construccién de capacidades mediante piezas
modulares, independientes y recombinables. En este modelo, el core bancario se
desacopla en unidades funcionales mas pequenas, cada una de las cuales ejecuta una
funcion de negocio concreta, como la apertura de cuentas, el calculo de intereses o la
validacion de identidad del cliente, y se comunica con las demds mediante interfaces
de programacion de aplicaciones (API) estandarizadas (Asobancaria, 2026).

Este principio de desacoplamiento tiene una consecuencia directa sobre la resiliencia
del sistema: ante la falla de alguno de sus modulos, el sistema no colapsa en su
totalidad, y las actualizaciones o intervenciones en un componente no afectan
necesariamente el funcionamiento de los demas.

Larelevancia de esta arquitectura parala gobernanza de la experiencia en ecosistemas
es doble. Por un lado, habilita las finanzas embebidas al permitir que la entidad
financiera exponga sus capacidades, como el motor de crédito, la gestion de pagos o
los servicios de seguros, como mddulos que terceros pueden integrar directamente
en sus plataformas mediante APIs, sin necesidad de redirigir al usuario a un entorno
bancario separado. El resultado es una experiencia fluida que reduce la friccién en
los touchpoints mas criticos del journey del cliente (Asobancaria, 2026).

Por otro lado, habilita la personalizacidon en tiempo real al permitir conectar
distintas fuentes de datos —el historial transaccional, el comportamiento digital
y el momento de vida del cliente— para construir propuestas diferenciadas en el
momento en que surge la necesidad, capacidad que resultaria inviable en un sistema
monolitico, donde modificar las reglas de negocio para un segmento especifico
requeriria intervenir el core completo.

Para que esta logica opere de manera coherente entre distintos proveedores y
entidades, el modelo BIAN (Banking Industry Architecture Network) ofrece un
marco de estandarizacion que organiza las funciones bancarias en dominios de
servicio con una semantica comun, reduciendo significativamente los tiempos y
costos de integracion con nuevos socios del ecosistema (Asobancaria, 2026). Este
estandar es relevante no solo como solucién técnica, sino como mecanismo de
gobernanza: al estandarizar las interfaces de comunicacion entre actores, reduce
la asimetria de informacion que dificulta la coordinacién de la experiencia en
ecosistemas donde cada actor opera sobre infraestructuras distintas.

Desde la perspectiva de las capacidades dinamicas de Teece et al. (1997), la transicion
hacia arquitecturas componibles no es simplemente una decision de inversion
tecnoldgica; es el desarrollo de una capacidad de transforming que reconfigura los
activos de la organizacién para responder a las exigencias de un entorno donde
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la ventaja competitiva reside en la velocidad y la coherencia de la integracién con
el ecosistema.

Los bancos colombianos han dado pasos concretos en esta direccién: la inversion
sectorial en tecnologia e innovacion superd los COP 1,7 billones en el altimo
afio, materializdndose en la migracién de sistemas tecnolégicos (Asobancaria,
2026). Esta inversion no debe interpretarse inicamente como una modernizacion
operativa; constituye la condicién habilitante que permite desplegar, con la agilidad
y la escala que exige el modelo de ecosistemas, los mecanismos de gobernanza de
la experiencia descritos en este capitulo.

El contexto colombiano: el Open Finance
como acelerador

El fenémeno descrito a lo largo de este capitulo no es, para Colombia, una tendencia
futura ni un fenémeno importado sin anclaje normativo propio. Es una realidad en
construccion, acelerada por un proceso regulatorio que ha evolucionado de manera
progresiva y que, en 2026, alcanz6 su punto de mayor contundencia.

Desde la perspectiva de la gobernanza de la experiencia del cliente en ecosistemas,
las finanzas abiertas y los datos abiertos tienen una implicacién que va mas alld
del cumplimiento normativo. Al hacer obligatoria la interoperabilidad mediante
APIs, se convierte en un modelo estructural del ecosistema. Este nuevo marco
representa una oportunidad concreta para que las entidades financieras colombianas
profundicen las capacidades de gobernanza de la experiencia que ya han venido
construyendo y las desplieguen a mayor escala y con mayor velocidad, aprovechando
la infraestructura de datos que el sistema de finanzas abiertas habilita.

La trayectoria regulatoria colombiana en materia de datos financieros abiertos
tiene cuatro hitos claramente diferenciados. El primero fue el Decreto 1297 de
2022, emitido por la Unidad de Regulacion Financiera, mediante el cual se habilito
la posibilidad de que las entidades financieras compartieran datos de sus clientes
con terceros, previa autorizacion expresa del titular, bajo un esquema voluntario.

El segundo fue el Plan Nacional de Desarrollo 2022-2026, Ley 2294 de 2023, que en
su articulo 89 establecid la obligatoriedad del open data para entidades publicas y
privadas con el propdsito de apalancar la inclusion financiera, sentando el mandato
legal sobre el cual se construiria la regulacién posterior.

El tercero fue la Circular 004 de 2024 de la Superintendencia Financiera de
Colombia, que defini6 las reglas de juego operativas y los estandares tecnoldgicos
y de seguridad para el desarrollo del Open Finance en el pais (Asobancaria, 2023).
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El cuarto y mas determinante hito es el Decreto 0368 de 2026, expedido por el
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, el 7 de abril de 2026. Este decreto
modifica el Decreto 2555 de 2010 para establecer el sistema de finanzas abiertas
de caracter obligatorio en Colombia, sustituyendo el esquema voluntario previsto
en el Decreto 1297 de 2022. La norma establece reglas sobre coémo, cuando y con
quién puede circular esa informacién.

El alcance del decreto no admite excepciones para las entidades vigiladas; aplica
de forma obligatoria a los establecimientos bancarios, corporaciones financieras,
compaiias de financiamiento, cooperativas financieras, sociedades especializadas
en depositos y pagos electronicos, sociedades fiduciarias, comisionistas de bolsa,
administradoras de fondos de pensiones y cesantias, administradoras de inversion,
entidades de financiacion colaborativa y companias aseguradoras, mientras que los
terceros no vigilados pueden participar de forma voluntaria si cumplen los criterios
de la Superintendencia Financiera (Colombia, Presidencia de la Republica, 2026).

La implementacion es gradual: la SFC tiene un plazo maximo de seis meses para
publicar el cronograma de estandares técnicos, y desde la expedicion de cada
estandar las entidades vigiladas cuentan con 12 meses para habilitar el acceso a la
categoria correspondiente (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico de Colombia,
2026).

La gobernanza de la experiencia del cliente en ecosistemas y el Decreto 0368 tiene
una implicacion que va mas alld del cumplimiento normativo. La conexion entre
el Open Finance y la experiencia del cliente es directa. El Decreto 0368 habilita
que, con autorizacion expresa del usuario, sus datos financieros puedan circular
entre entidades y terceros, lo que amplia significativamente la capacidad de las
entidades para construir propuestas de valor coherentes con el momento de vida
de cada cliente.

Cuando un banco puede acceder, con el consentimiento del usuario, a informacion
financiera que antes estaba dispersa en distintas entidades, su capacidad de
personalizar productos, anticipar necesidades y acompanar decisiones de vida se
multiplica. El Open Finance, en este sentido, no es solo un mecanismo de apertura
de datos: es el habilitador de una experiencia financiera mas completa, mas relevante
y mas centrada en las necesidades reales del usuario a lo largo de todo su journey
de vida.

Conclusion: orquestar sin dirigir

El recorrido trazado a lo largo de este capitulo conduce a una conclusién que
reorienta de manera fundamental la forma en que la banca colombiana debe
concebir su rol en la gestion de la experiencia del cliente. Durante décadas, ese rol
estuvo definido por el control auténomo y unico: el banco disefiaba el producto,
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gestionaba el canal, determinaba el touchpoint y respondia de manera exclusiva
por lo que el cliente experimentaba.

Ese modelo era coherente en un entorno donde la relacion bancaria era diadica y
los puntos de contacto eran propios. Ya no lo es. La irrupcion de los ecosistemas
digitales, las finanzas embebidas y el Open Finance obligatorio han reconfigurado
la arquitectura de la experiencia del cliente de manera irreversible. La experiencia
ya no ocurre exclusivamente en el banco: ocurre en el journey de vida del cliente,
en los momentos en que toma decisiones y en las plataformas donde esas decisiones
se materializan.

El banco es uno de los actores que contribuye a esa experiencia, frecuentemente el
mas importante desde el punto de vista financiero, pero no siempre el mas visible
para el usuario (Lipkin y Heinonen, 2022; Lemon y Verhoef, 2016). Este cambio
no implica una pérdida de protagonismo para la banca; implica un cambio de
rol: de gestor a orquestador. La distincion es sustantiva. Gestionar la experiencia
significa controlar los touchpoints propios y optimizarlos de manera independiente.
Orquestar la experiencia significa asegurar que la contribucién de todos los actores
del ecosistema, propios y aliados, produzca un journey coherente, confiable y
centrado en el cliente.

Esta capacidad de orquestacion no emerge de manera espontdnea; requiere el
desarrollo deliberado de los mecanismos de gobernanza descritos en este capitulo,
estandares de experiencia contractualmente definidos, medicién compartida del
journeyy estructuras de accountability que distribuyan la responsabilidad de manera
proporcional al control que cada actor ejerce sobre la experiencia (Schreieck et al.,
2022; Arkadan et al., 2024).

Los marcos tedricos analizados convergen en la misma direccién. La SDL de Vargo
y Lusch (2004, 2016) establece que el valor es siempre cocreado y que ningun actor
puede producirlo de manera unilateral; la implicacién es que la responsabilidad
sobre la experiencia debe concebirse como distribuida entre todos los actores que
contribuyen a ella. Las capacidades dinamicas de Teece et al. (1997) establecen que
la ventaja competitiva en entornos de cambio acelerado no reside en la posesion
de recursos, sino en la capacidad de integrarlos y recombinarlos; la implicacién
es que el banco que desarrolla la capacidad de orquestar su ecosistema construye
una ventaja que sus competidores no pueden replicar simplemente copiando sus
productos o sus canales.

La banca colombiana llega a este momento desde una posicion de fortaleza. E1 84 %
de las operaciones bancarias se realizan hoy a través de canales digitales; el sector
ha invertido mds de COP 1,7 billones en tecnologia e innovacion, y el Decreto 0368
de 2026 convierte la interoperabilidad en una condicion estructural del sistema
(Asobancaria, 2026). La infraestructura estd. La regulacion esta. Lo que define
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la ventaja competitiva a partir de este punto no es la capacidad de conectarse al
ecosistema, sino la capacidad de gobernar la experiencia dentro de él.

El banco del futuro resaltara por como orquesta la experiencia, y la diferencia
entre un banco que orquesta bien y uno que simplemente cumple con la norma
se expresara, con el tiempo, en la misma métrica que ha guiado toda la evolucién
descrita en este capitulo: la confianza del cliente, su permanencia y su disposicion
a recomendar. Esas métricas no las produce la tecnologia por si sola; las produce
la coherencia de una experiencia que, aunque construida entre muchos actores, el
cliente percibe como una sola.
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