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Prélogo En noviembre de 2018,

el Centro de Crecimiento
Cuando la propagaciéon del COVID-19 alcanzé niveles o
alarmantes, los paises de todo el mundo adoptaron InCIUSIvo de Mas‘l‘erca rd Y
medidas drasticas. Los confinamientos y las restricciones e s e
de desplazamiento agarraron desprevenidas a millones de ACCIOI‘I Ianzqron una allanza
pequefias empresas. Muchas cerraron sus puertas, mientras Pq ra msmmmdms

que otras lograron adaptarse a las circunstancias.

Chakrapani, un cliente de Sub-K IMPACT Solutions MMEMMS‘
Ltd., socio de Accién, es duefio junto con su esposa de en tndn_e]_mum’ qyudquas

una pequefia tienda de kirana (mercancia en general) que

atiende las necesidades diarias de los residentes del vecindario (o | pa r'l'iCipa r en Ia econom |'c|

en Hyderabad, India. La tienda permaneci6 abierta durante o o . o

el confinamiento en India porque suministra productos d |g I'|'CI| y a benefICIG rse
esenciales. Dadas las restricciones de desplazamiento, mas familias

empezaron a depender de la tienda de Chakrapani para satisfacer de esll.a'

sus necesidades diarias, y el trafico en su tienda se duplic6. Para

atender la creciente demanda, Chakrapani empezé a aceptar pagos

digitales a través de su cuenta de billetera moévil, que no habia utilizado

hasta entonces. También ofrecié entregas a domicilio, se aprovisioné de

diversos articulos de gran demanda y aumenté su red de distribuidores, todo

esto a través de su dispositivo mévil.

Las herramientas digitales pueden ayudar a mas micro, pequenas y medianas empresas (MiPyMEs) como la de Chakrapani a
crear resiliencia en tiempos imprevisibles, al ampliar el acceso a herramientas como crédito, pagos, seguros y asesoria en gestion
empresarial. Esto puede sentar las bases para una recuperacién econémica inclusiva frente a los estragos de la pandemia.

En noviembre de 2018, el Centro de Crecimiento Inclusivo de Mastercard y Accién lanzaron una alianza para transformar a
millones de MiPyMEs desatendidas en todo el mundo y ayudarlas a participar en la economia digital y a beneficiarse de esta.
Entre otros esfuerzos, la alianza esté alcanzando este objetivo impulsando la transformacién digital de los proveedores de
servicios financieros (PSFs) para ayudarles a atender a mas pequefias empresas y familias de manera mas efectiva.

Este trabajo coincide con el cambio general en el comportamiento de los clientes, el cual se ha acelerado como resultado
del COVID-19. Una parte importante de la economia se ha trasladado al mundo digital y, a medida que aumenta el namero
de interacciones a distancia, se ponen de manifiesto las brechas en la resiliencia operativa de las instituciones financieras
tradicionales. Como consecuencia, estos proveedores se han esforzado mas en su transformacién digital, para alcanzar y
apoyar a los clientes que lo necesitan.

Llevamos dos afios de alianza y tanto nuestros equipos, como las instituciones con las que trabajamos en todo el mundo

han aprendido — y siguen aprendiendo — mucho. El equipo de asesoria de Accién ha trabajado hombro a hombro con las
instituciones aliadas para crear y dar forma a sus estrategias digitales, implementar y actualizar canales digitales, disefiar
nuevos productos digitales y formar alianzas estratégicas, sorteando desafios sin precedentes con creatividad y energia. Accién
comparte aqui las ideas y perspectivas obtenidas de este trabajo, como parte de nuestra labor para asegurar que nuestros
esfuerzos y logros sirvan como modelos de demostracién para la industria. Dada la urgencia de la transformacién digital para
construir una recuperacién inclusiva, este documento ofrece ideas oportunas para ayudar a los PSFs y a sus aliados a navegar
el camino de la transformacién digital, y aborda cuestiones claves en torno a la transformacién digital, incluyendo por dénde
comenzar y en dénde enfocarse.

Prateek Shrivastava

Payal Dalal

Vice President, Digital, Accion
Global Advisory Solutions

Senior Vice President, Social Impact,
International Markets, Mastercard
Center for Inclusive Growth
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Resumen
ejecutivo

Ahora que la recuperacion del COVID-19 comienza, la inclusion financiera es mas urgente que nunca. Personas de
bajos ingresos de todo el mundo han perdido sus empleos o negocios, y el Banco Mundial prevé que la pandemia llevara

a 100 millones de personas a la pobreza extrema. Las poblaciones vulnerables necesitan urgentemente herramientas
financieras como ahorro, crédito y seguros para reconstruir su sustento de vida y crear resiliencia ante los retos actuales y
futuros. Las instituciones financieras tienen un papel fundamental en el apoyo a los mas vulnerables y en dotarlos de las

herramientas que necesitan para entrar en la economia digital.

La pandemia y el distanciamiento social han aumentado drasticamente la
urgencia de aportar soluciones digitales innovadoras y pertinentes para
satisfacer las nuevas y cambiantes necesidades de las poblaciones
vulnerables. Para muchas personas, ir a su sucursal bancaria local no

era seguro o factible durante los confinamientos, y a medida que

PSFs deben encontrar

formas digitales de llegar a

sus clientes y vincularse con

las economias inician su apertura, muchas personas comienzan
a aspirar a la comodidad, la rapidez y la asequibilidad que
pueden aportar las transacciones digitales. Para apoyar
eficazmente a sus clientes y llegar a nuevas poblaciones

en un entorno cada vez mas digital, los proveedores

de servicios financieros (PSFs) deben transformarse
digitalmente. Muchas instituciones microfinancieras

se basan en modelos de poca tecnologia y alto nivel de
contacto (low-tech, high—touch) disefiados hace décadas
para llegar a millones de clientes de bajos ingresos.
Ahora, estos proveedores de servicios financieros deben
encontrar formas digitales de llegar a sus clientes y
vincularse con ellos de manera eficiente y a gran escala,
utilizar sus datos para una gestién crediticia y un disefio
de productos mas eficientes, y construir sistemas centrales
mas flexibles que apoyen la adaptabilidad. Esto requiere
que los PSFs coordinen todos los aspectos de su negocio
para lograr un modelo de negocio totalmente digitalizado.

A través de nuestro trabajo con los PSFs y sus clientes,

descubrimos seis estrategias claves que las instituciones centradas

en la inclusién financiera deben tener en cuenta a medida que

avanzan por el camino de la transformacién digital:

Foto de cabecera: Linoria Huaman, cliente de Mibanco. Accién ha perfeccionado nuestro enfoque

de transformacién digital a lo largo de los afios, a través del trabajo con clientes en todo el
mundo, incluyendo Mibanco en Perd.

ellos de manera eficiente

y a gran escala, utilizar
sus datos para una gestion

crediticia y un diseio de
productos mas eficientes, y
construir sistemas centrales
mas flexibles que apoyen la

adaptabilidad.
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RESUMEN EJECUTIVO

Combatir la brecha digital en miltiples frentes. Las personas y las empresas que carecen de servicios financieros
adecuados tienen diversos niveles de madurez digital, actitudes y comportamientos. Algunos segmentos pueden
carecer de internet o teléfonos inteligentes, o simplemente no confian en los servicios financieros digitales debido
a su desconocimiento o a preocupacién por la privacidad. Otros segmentos pueden ser pioneros en la adopcién

de servicios basados en tecnologia y llevar su vida a través de sus teléfonos. Los PSFs pueden utilizar sus esfuerzos
de transformacién digital para reducir, en lugar de exacerbar, la brecha digital existente mediante el desarrollo

de propuestas de valor claras para ayudar a los clientes a manejar mejor sus negocios. Los PSFs pueden atraer y
retener mas eficazmente a los clientes disefiando para ambos lados de la brecha digital, y equilibrando las estrategias
tecnolégicas y de contacto interpersonal.

Optimizar el disefio organizacional. Las instituciones microfinancieras tradicionales son radicalmente diferentes

de empresas financieras que son digitales nativas en cuanto a su espiritu, cultura y disefio organizacional. La
transformacion digital de las instituciones microfinancieras requiere simultdneamente el desarrollo de un plan y su
implementacién, y por lo tanto también requiere una cuidadosa reflexién sobre cémo integrar dos modelos operativos
muy diferentes, uno digital y otro que no lo es, bajo un mismo techo. No hay una tnica forma correcta de organizarse
para la transformacién digital, y la forma en que una institucién decida hacerlo depende de su punto de partida, de
su madurez digital y del estado que desea alcanzar finalmente. Las organizaciones pueden elegir uno de estos tres
caminos: (I) una transformacién digital holistica totalmente integrada en la que todos los departamentos comparten
una responsabilidad colectiva para la transformacién; (2) un centro de excelencia digital que se asienta dentro de la
organizacién y es responsable de impulsar las soluciones digitales; y (3) la creacién de una unidad independiente que
construye, prueba, aprende y lanza productos fuera de las operaciones comerciales existentes del PSF.

Construir (y reconstruir) una cultura de experimentacién. Muchas instituciones financieras tienden a centrarse en
objetivos a corto plazo y en metas trimestrales. Normalmente, los indicadores claves de desempeiio (KPIs, por sus
siglas en inglés) no estan disefiados para fomentar el riesgo y la innovacién. Sin embargo, la transformacién digital
requiere una cultura dispuesta a experimentar, aprender sobre lo que funciona e innovar. Esto requiere que las
instituciones busquen la alineacién y la aceptacién de las prioridades organizativas de toda la organizacién: la junta
directiva, el comité ejecutivo, la gerenciay el personal de campo. El desarrollo de un espacio seguro para permitirse
fallar, fomenta un enfoque de prueba y aprendizaje que es esencial para el crecimiento como organizacién.

Tener una clara estrategia de datos. Las estrategias de datos a menudo se implementan de forma aislada del negocio, y el
analisis no se articula de manera que potencie y permita las iniciativas fundamentales del negocio, tales como la creacién
de un mayor valor para el cliente, la creacién de eficiencias en los procesos o el llevar a cabo actualizaciones significativas
de los productos. Pero cuando esto esta alineado con el negocio principal, tener un plan de datos y capacidades de datos
sustanciales es clave para crear valor de negocio a través de una mayor comprension, alineacién y utilizacién de los datos
tanto digitales como fuera de linea. Las instituciones pueden aprovechar el poder de los datos en su transformacién
digital sacando mas provecho de los datos que ya tienen, tomando decisiones basadas en la informacién y priorizando la
gestion y la gobernanza de los datos para garantizar que se utilicen de forma eficaz y responsable.

Hacer una transformacién digital para el futuro, con la plataforma tecnolégica adecuada. Las organizaciones de
microfinanzas luchan a menudo con sistemas tecnolégicos obsoletos, que tienen disefios monoliticos y estan escritos
en lenguajes de programacién de legado. Estos sistemas son inflexibles, incapaces de apoyar la innovacién y pueden
introducir problemas de seguridad. La transformacién digital debe construirse sobre bases tecnolégicas sélidas.
Cuanto maés digital se vuelva una organizacién, mas tendra que invertir en la creacién de plataformas resilientes y
preparadas para el futuro, que puedan conectarse facilmente a la nube y a APIs' abiertos. Esto requiere equilibrar su
visién a largo plazo con la agilidad de corto plazo y garantizar respaldos de seguridad y recuperacion de desastres en la
nube, en la medida de lo posible. La ciberseguridad sera cada vez mas un édrea clave de inversién para evitar ataques a
los canales y sistemas digitales.

Formar alianzas para lograr escala. Las alianzas potenciales que pueden apoyar los objetivos coorporativos de las
instituciones financieras a menudo fracasan debido a la falta de un caso de negocio claro que alinee los objetivos de
todas las partes, asi como a las cuestiones que surgen con respecto a la propiedad de la relacién con el cliente. Sin
embargo, las alianzas con organizaciones como proveedores de telecomunicaciones, actores de comercio electrénico,
proveedores de pagos digitales o fintechs pueden permitir nuevas formas de aprovechar los datos, evaluar riesgosy
llegar a nuevos clientes con una mayor escala. Las alianzas amplian la inclusion financiera mediante la creacién de
un ecosistema digital y una mayor integracién con el sector de los servicios financieros formales. Para lograr estos
beneficios, los PSFs deben buscar alianzas gana-gana y ampliar su definicién de aliado.

Este documento analiza cada estrategia a través de ejemplos reales provenientes de nuestras experiencias de implementacién

con PSFs aliados.

1 API: Application Programming Interface: interfaz de aplicaciéon de programacién
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Una digitalizacion rapida y eficaz es vital para que los PSFs puedan prestar a gran escala servicios satisfactorios y responsables
a sus clientes, y seguir siendo competitivos frente a la entrada de muchos competidores digitales en el mercado. Pero la
mayoria de los PSFs enfrenta retos que dificultan la transformacién, tales como la falta de recursos, la gran dependencia de
los procesos manuales, la dificultad para atraer técnicos expertos y la mala organizacién de los datos de los clientes. Esto hace
que muchas organizaciones se pregunten: ¢esta nuestra organizacién preparada para someterse a una transformacién digital?
6Cuiles son los inconvenientes o riesgos que hay que tener en cuenta antes de lanzarse? ¢Por dénde empezamos?

Para ayudar a los PSFs a manejar estas preguntas y permitir que millones de micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMEs)
desatendidas se incorporen a la economia digital, Mastercard y Accién lanzaron en 2018 una alianza, unica en su género,

que une redes y recursos mundiales para apoyar la transformacion digital de PSFs del mundo entero, asi como a los millones
de clientes a los que prestan servicios. En nuestros dos primeros afios de trabajo, hemos guiado los esfuerzos de los PSFs en
materia de transformacién digital, y les hemos ayudado a desarrollar herramientas digitales para llegar a un mayor namero

de pequefias empresas y personas, para prestarles un servicio mas eficaz. En 2020, cuando el COVID-19 se extendié por
todo el mundo, ayudamos a nuestros socios PSFs a aprovechar las herramientas digitales para responder a la crisis. Esto
incluy6 el repensar los préstamos grupales e individuales para un mundo sin contacto, la mejora de los canales digitales y la
rapida implementacién de los servicios de atencién al cliente a distancia. A medida que las plataformas digitales se vuelven
mads omnipresentes, accesibles y asequibles, las MiPyMEs pueden aprovechar las herramientas y los productos digitales para

reconstruir y relanzar sus negocios y, en algunos casos, transformarse digitalmente.

INDONESIA

Implementacion de una

NIGERIA

Foto de encabezado: Syed Saber, cliente de Sub-K en Hyderabad, India.

Incubacién de un banco
, digital dentro del mismo
MEXICO, banco para desarrollar
COLOMBIA productos innovadores y
Creacion de un ecosistema el corno crediteshy
digital a través de la oferta de ChEREDCEEEY
servicios financieros para la

red de comercios de CIVICO. 'ACCIO‘DS
[ .
@acivico
ECUADOR BOLIVIA
Construccién de un Creacién y escalamiento de
ecosistema digital para capacidades innovadores
. impulsar la inclusion dentro del banco para llevar
financiera y la adopcién de multiples productos
pagos, y fortalecer las innovadores al mercado.
cadenas de valor.
= BANCO
PICHINCHA BancoSol

Juntos crecemos

plataforma digital de
préstamos, créditos de capital
de trabajo, y una plataforma

digital de identidad

'..f del cliente.

INDIA \"g”

Establecimiento de una plataforma ™= _
de Marketplace para productos y
servicios financieros ofrecidos a
través de las aplicaciones digitales en
campo y otras aplicaciones de cliente.

BASIX  saue ve samtruoor e

Desarrollo de un producto digital de
préstamos para pequefos negocios y de
una plataforma digital para incentivar la

participacién y el uso de clientes.
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INTRODUCCION

Reconocemos que la transformacién digital es un viaje, no
un destino. Nuestros aliados han llegado muy lejos, pero

su viaje no ha concluido, y es probable que tengan algunos
obstaculos por delante. En este documento, compartimos
los aprendizajes de los dos primeros afios de trabajo con las
instituciones, acompafiando sus esfuerzos de transformacién
digital en todos los aspectos de su negocio: clientes,
procesos, alianzas, personas, plataformas y productos, para
lograr un modelo de negocio totalmente digital.

Este documento comparte nuestros retos, frustracionesy
éxitos, y también aprovecha las lecciones de otros esfuerzos
de transformacién digital en curso en todo el mundo. En el
futuro, tenemos previsto seguir compartiendo las lecciones
a medida que nuestros socios se transformen digitalmente y
comiencen a obtener provecho de sus inversiones.

Esperamos que las lecciones iniciales compartidas aqui
ayuden a los PSFs a iniciar su camino de transformacién
digital, y a mantener el impulso necesario para tener éxito.
También esperamos que este documento demuestre al
sector de los servicios financieros en general, el impacto
que la transformacién digital puede tener en el apoyo a la
resiliencia de las personas con bajos ingresos.

Hay un asunto que se repite a menudo Yy que no esta de mas
reiterar: la transformacién digital es un ejercicio masivo

de cambio cultural. Es compleja y polifacética y requiere un
s6lido compromiso para hacer evolucionar el modelo de negocio
principal, desde la junta directiva hasta los oficiales de crédito.
No hay un camino unico hacia la transformacién digital, ni es un
esfuerzo aislado. Creemos que el objetivo de la transformacion
digital no es alcanzar el mismo estatus que una empresa pionera
en lo digital, sino la adaptabilidad y una cultura duradera de
innovacién y aprendizaje, de modo que las instituciones puedan
responder rapidamente a los cambios, retos y oportunidades que
surjan. Como decia Charles Darwin, la “supervivencia del mas
fuerte” no se refiere a ser el mas fuerte o el mas rapido, sino a ser

el mas adaptable al cambio.

Sharada, empleada de Sub-K en la India

esfuerzo aislado.

LA TRANSFORMACION DIGITAL ES MULTIFACETICA

TRANSFORMACION
DIGITAL

PERSONAS

: : .
digital, ni es un
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Combatir la
brecha digita

multiples fre

— cuando se intenta que los clientes adopten los medio
digitales — las cosas se complican porque tefiemos
que asegurarnos de que el cliente esta en el céfitko del
cambio... que se beneficia y enriquece la vida

- Christian Banno, Director de Negocios de CASEA y miembro de la j

La pandemia del COVID-19 ha catalizado la transformacién digital de los proveedores de servicios financieros, especialmente
los que dependen en gran medida de la interaccién cara a cara, como sucede con las instituciones microfinancieras, yla
ampliacién de los servicios financieros digital que contiene la promesa de una mayor inclusién financiera. Pero a pesar del
entusiasmo en torno a la transformacién digital, se presta poca atencién a cémo puede todo esto conducir a la exclusién
financiera. Las personas y empresas financieramente mal atendidas y excluidas representan un conjunto diverso en

cuanto a madurez, actitudes y comportamientos digitales. Por ejemplo, es posible que algunos clientes no tengan acceso a
internet, aunque tengan teléfonos inteligentes; o que otros no se sientan cémodos realizando transacciones financieras en
un dispositivo mévil, y que algunos simplemente prefieran tratar directamente con una persona al realizar transacciones
financieras. Los PSFs deben tener cuidado de que la transformacién digital no incremente una brecha digital ya generalizada.
Por ejemplo, la digitalizaciéon de muchas de las transferencias de dinero del gobierno durante la pandemia ha sido
especialmente util para reducir el contacto en persona, sin dejar de proporcionar un alivio econémico critico. Sin embargo,
algunos informes han destacado la exclusion de los beneficiarios, especialmente las mujeres, que a menudo carecen de acceso
a las herramientas digitales y financieras necesarias para navegar por el sistema de pagos de gobierno a persona (G2P).

Por lo tanto, consideramos dos aspectos de la brecha digital: en primer lugar, el abismo que existe entre quienes no tienen
acceso a computadores, teléfonos inteligentes e internet, y quienes si lo tienen; y en segundo lugar, el espectro de madurez
digital que varia en términos de confianzay
comodidad, uso y capacidad para disfrutar
plenamente de los beneficios de la inclusién

LA BRECHA DIGITAL

digital. Segun un analisis reciente realizado
por GSMA, en los paises de ingresos bajos y

medios, la demografia desempefia un papel

=]

fundamental a la hora de determinar el

acceso a los teléfonos inteligentes y el uso
de internet movil. Las personas que viven

en zonas rurales, las que tienen menores

000 000
{9} AL» q_@} ;g,?,?%g;m ingresos y las que solo han completado
LA INCLUSION la educacién primaria tienen menos
SIN ACCESO ACCESO Uso probabilidades de poseer un teléfono

inteligente o de utilizar internet movil.
Ademas, en comparacion con los hombres,
las mujeres tienen menos probabilidades

Foto de encabezado: Ibu Oom Rohmayato, cliente de Bina Artha
Ventura (BAV) en Majalaya, Bandung, Java oriental, Indonesia.

Guia para la transformacion digital: seis estrategias para ampliar la inclusion financiera 7


https://stats.oecd.org/glossary/detail.asp?ID=4719
https://www.gsma.com/mobilefordevelopment/blog/does-just-being-a-woman-reduce-the-likelihood-of-using-mobile/
https://www.gsma.com/mobilefordevelopment/blog/does-just-being-a-woman-reduce-the-likelihood-of-using-mobile/

COMBATIR LA BRECHA DIGITAL EN MULTIPLES FRENTES

de tener teléfonos méviles o de utilizar internet; incluso cuando se controlan otros factores socioeconémicos y demograficos
relevantes. En el caso de los que si tienen acceso a las herramientas digitales, los resultados de una encuesta realizada por

Accion entre los clientes de Annapurna demostraron que hay varios factores que determinan la comodidad que siente una

persona al utilizar estas herramientas. Esto incluye tanto la confianza en los canales digitales como el simple habito de utilizar
las herramientas digitales. Los clientes con hébitos digitales tienen mas confianza en el uso de la tecnologia digital, pero

desconfian mas de la informacién encontrada en internet.

Los clientes habituados al uso de herramientas digitales tienen mayor confianza al utilizar la tecnologia
digital, pero desconfian mas de la informacién en linea.

“Confio en utilizar la tecnologia digital para hacer lo que necesito en linea”. (n=167)

Frecuencia en el uso de i

tecnologias digitales
A MENUDO (1x/dia) &4

A VECES (1x/semana)
0% 25% 50% 75% 100% . MUY DE ACUERDO

" , . ., , ” DE ACUERDO
Confio en que la informacién que encuentro en linea es correcta”. (n=167)

Frecuencia en el uso de
tecnologias digitales

SIEMPRE (>1x/dia) EN DESACUERDO

A MENUDO (1x/dia)

A VECES (1x/semana)

0% 25% 50% 75% 100%

La reciente encuesta de Accidn para evaluar la madurez digital de los clientes de Annapurna mostré una fuerte correlacién
entre aquellos que usan tecnologia digital al menos una vez por dia y aquellos que indicaron que se sentian muy seguros de
usar la tecnologia digital para hacer lo que necesitan en linea, y también mostré que solo el 4 por ciento de los encuestados
sefalan que siempre se sienten seguros de que la informacién que encuentran en linea es correcta.

Fuente: Evaluacién de madurez digital de Accién, Annapurna Finance Limited, julio de 2020

Los canales digitales ofrecen algunas de las formas mas eficaces de llegar a los econémicamente excluidos, especialmente
mientras sigan vigentes las normas de distanciamiento social y los confinamientos. Ya estamos viendo que el COVID-19 ha
acelerado la adopcion digital y ha obligado a algunos consumidores que antes eran reacios a superar las barreras de confianza

y conocimientos tecnolégicos, porque tienen pocas opciones alternativas. Entre nuestros socios, hemos observado que la
aceptacion de los pagos digitales ha aumentado un 106% entre diciembre de 2019 y septiembre de 2020, a medida que las
microempresas se van conectando. Sin embargo, el crecimiento se ha concentrado entre los asociados que tenian ya una

infraestructura digital antes de la pandemia.

Esto pone de manifiesto la omnipresente brecha digital entre las personas y las empresas de bajos ingresos. Claramente, un
enfoque indiferenciado en cuanto a canales digitales por si solo no es suficiente para llevar herramientas financieras utiles
a los desatendidos, de una manera que promueva la confianza y la comodidad. El informe de 2018 de Accién Venture Lab
sobre el “Tech Touch Balance”* demuestra la importancia de la interacciéon humana continua en la prestaciéon de servicios

financieros a los pobres para desarrollar confianza, establecer relaciones y vincularse con los clientes. Especialmente ahora,
tras el COVID-19, los segmentos vulnerables y de bajos ingresos necesitan el apoyo de los PSFs para navegar por la nueva
normalidad, reiniciar sus negocios y desarrollar salud financiera para que puedan ser resilientes ante las crisis futuras, y
garantizar que no se queden rezagados de nuevo.

Los PSFs deben ser cuidadosos y reflexionar sobre c6mo llegar a los clientes de ambos lados de la brecha digital. Si bien deben
inclinarse por los canales digitales cuando estan en proceso de transformacion digital, también deben seguir aprovechando
las redes fisicas (sucursales, oficiales de crédito, grupos) para promover una mayor adopcién digital. El porcentaje de

mujeres que utilizan activamente los productos y servicios digitales apoyados a través de la alianza de Accién con Mastercard
ha aumentado mas de I punto porcentual entre septiembre de 2020 y diciembre de 2020, lo que ilustra la eficacia de la
combinacion de recomendaciones que se presentan a continuacién para abordar proactivamente las persistentes brechas de
género en los servicios financieros digitales.

2 Equilibrio entre tecnologia y contacto
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Celia Copa Choque, empleada de BaneoSel, ; = - W, sobre
atiende a clientes de pequenia empresa en Bolivia. = — :
todo cuando utilizar
efectivo se percibe
como algo gratuitoy
mds seguro.

Los PSFs pueden abordar la brecha digital de muchas maneras:

Construir una propuesta de valor para los productos digitales.

Banco Pichincha es la mayor institucién financiera de Ecuador, con 115 afios

de historia y un profundo compromiso con sus clientes. El banco esta llevando a

cabo una transformacién digital completa y a gran escala, no solo para desarrollar

sus propias capacidades tecnolégicas, sino para mejorar la relacién con sus clientes y

poder responder mejor a sus necesidades en tiempos dificiles. La pandemia de COVID-19
ha acelerado su transformacién digital y ha mejorado la adopcién de los canales digitales en
toda su base de clientes. En 2020, la aplicacién mévil de Banco Pichincha pasé de tener 650.000 a 1.100.000 clientes, y
50.000 clientes gestionaron el desembolso de sus préstamos integramente a través de canales digitales. Su aplicacion digital

DeUnal, recientemente lanzada, es una billetera mévil que permite a sus clientes realizar pagos seguros en tiempo real, ha
sido descargada mas de 118.000 veces. Si bien han observado una importante adopcién de los canales digitales, esta se ha
producido principalmente en los segmentos de ingresos altos, mientras que la adopcién ha sido mucho menor entre los
comerciantes y los consumidores de la base de la piramide.

Accién y Banco Pichincha trabajan juntos para promover la inclusién financiera y digital en Ecuador, y una de las primeras
acciones claves del proyecto fue identificar las principales barreras de adopcién de la billetera mévil DeUna! a través de un
analisis del ecosistema de pagos y de conversaciones con clientes y personal de campo. Casi ocho de cada diez ecuatorianos

tienen teléfono mévil, pero solo el 32% de los que lo tienen lo utilizan actualmente para realizar pagos digitales, y el efectivo

sigue representando alrededor del 40% de los pagos, sobre todo en las comunidades rurales. El uso de los pagos digitales

puede ayudar a los pequefios comerciantes a tener mas acceso al crédito, a formalizarse, a hacer crecer su negocio, a reducir
el tiempo necesario para la conciliacién y disminuir el riesgo de robo; y a ahorrarles multiples viajes al banco para depositar
el efectivo. Sin embargo, para los clientes acostumbrados a utilizar el dinero en efectivo y que disfrutan de la tangibilidad que
ofrece, la propuesta de valor de lo digital es dificil de comunicar, sobre todo cuando utilizar efectivo se percibe como algo
gratuito y mas seguro.

Utilizando esta informacién, Banco Pichincha ha repensado la experiencia del usuario para las microempresas desatendidas al
abordar las barreras de adopcién mediante una propuesta de valor clara y convincente. Paralelamente, el banco esté utilizando
la plataforma EdTech?® de Accion (Ovante) para apoyar la alfabetizacién digital de sus clientes de microfinanzas.

Una billetera que pueda ser utilizada para los pagos y que satisfaga claramente las necesidades de un pequefio comerciante, le
permitira desarrollar su capacidad de resiliencia financiera, operar digitalmente en los casos en los que todavia es necesario
el distanciamiento social, y participar en un ecosistema cada vez mas digital. Tener claridad sobre cémo lo digital beneficiara
especificamente a los pequefios comerciantes, y utilizar mensajes que tengan sentido para ellos, puede ayudar a superar

cualquier barrera inicial para la adopcién.

3 EdTech: tecnologia educativa
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picada durante la pandemia, Rosi
Das reabrié su tienda de comestib
en su pueblo de Odi
ayuda de un préstam
de Annapurna Finance Lt

\

Rosina Das, de 26 afos, tiene una pequena tienda de comestibles en su pueblo, cerca de Balakati, Odisha, en el
este de la India. Cuando Rosina empezé su negocio, utilizé sus ahorros para comprar articulos de alimentacion
para vender en su tienda. Su negocio despegé rdpidamente porque no habia muchas tiendas en su pueblo que
ofrecieran alimentos frescos y otros productos bdsicos con tanta comodidad.

Al igual que millones de otras MiPyMEs que operan en la India, el negocio de Rosina ha enfrentado grandes
dificultades durante la pandemia de COVID-19. No solo se desplomaron sus ventas, sino que tuvo dificultades
para conseguir nuevo inventario, ya que sus proveedores estaban limitados por las restricciones de transporte
durante el estricto confinamiento de la India. Sin su volumen de clientes habitual ni un inventario suficiente, Rosina
se encontré de repente sin ingresos estables y sin poder pagar las cuotas de su préstamo de pequeria empresa.

Rosina se enteré de la oferta de créditos a mediano plazo de Annapurna: un tipo de préstamo de emergencia que
podria ayudarla a reiniciar su negocio. Recibié un préstamo de emergencia de 15.000 INR (aproximadamente
200 USD) a los siete dias de solicitarlo, y una vez que se levantaron las restricciones en mayo, compré lo

que necesitaba para su tienda. Al recuperarse la demanda en su pueblo, Rosina pudo volver a satisfacer las
necesidades de alimentos frescos de su comunidad. Cuando se aplicaron los cierres por primera vez, perdié

la esperanza y no podia imaginar cémo su medio de vida volveria a la normalidad. Hoy estd agradecida con
Annapurna por haberle proporcionado el apoyo que necesitaba para reabrir su negocio.
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Los clientes que utilizan

Annapurna Finance Limited, con sede en Odisha (India), atiende un d Isposn.lvo d Iglfal
a 1,9 millones de personas en el este de la India quienes, de otro més de unaqa vez ql dI’q

modo, no tendrian acceso a servicios financieros de alta calidad.

Mas del 99% de estas personas son clientes de préstamos grupales. 'l'ienen mds_deur_tple

Cuando los cierres debidos a la pandemia pusieron fin a las one

reuniones de grupo, esto supuso un reto para los miembros que mmmb]]ldades_d.e
dependian de las reuniones para acceder al financiamiento que .

tanto necesitaban, especialmente en uno de los momentos de mayor W en el
apremio. Respondiendo rapidamente a la crisis, Accién trabajé con z
Annapurna para repensar su proceso de préstamos grupales, y apoy6 uso de Ia II.ecr‘OIog a
la creacién de un nuevo producto de préstamo de emergencia accesible pa ra dife ren-l-es fines.

digitalmente para que los clientes puedan manejar las restricciones de

Disefiar para ambos lados de la brecha digital

liquidez, o cualquier otra emergencia financiera.

Aunque Annapurna esta interesado en desarrollar mas soluciones de

préstamo basadas en teléfonos inteligentes, solo el 10% de sus clientes de

préstamos colectivos poseen actualmente uno de estos dispositivos. Sin embargo,

un porcentaje mayor tiene acceso a teléfonos mas basicos. Para hacer frente a la brecha

digital, creamos un producto de préstamo digital basado en mensajeria SMS que incorpora

tanto la tecnologia como el contacto. Los clientes interesados pueden proporcionar algunos detalles a su oficial de crédito
para asegurar que cumplen los requisitos. Si cumplen los requisitos, el oficial de crédito puede poner a su disposicién un
limite de préstamo de emergencia hasta una cantidad predefinida. Una vez creado este limite, el cliente puede acceder a los
fondos en cualquier momento simplemente enviando un mensaje SMS a un numero de teléfono especifico, lo que hace que el
dinero se desembolse en la cuenta de préstamo del cliente.

Disefiamos la solucién para permitir una facil actualizacién a una versién basada en teléfono inteligente, cuando fuera
relevante para sus clientes. La evaluacién de la madurez digital de los clientes de Annapurna llevada a cabo por Accién revelé

que los clientes que utilizan un dispositivo digital mas de una vez al dia tienen mas del triple de probabilidades de sentirse
seguros en el uso de la tecnologia para diferentes fines, y muestran una mayor disposicién a probar nuevos productos en el
futuro. Por lo tanto, la hoja de ruta de los productos de Annapurna para los teléfonos inteligentes permitira a los clientes
aumentar su madurez digital con el tiempo.

En el otro lado de la brecha digital, Annapurna descubrié que el segmento mas maduro en términos digitales de sus clientes
MiPyMEs que tienen préstamos individuales en lugar de grupales, estaba interesado en una mayor comodidad y deseaba poder
dejar de tener que ir a las sucursales fisicas. Annapurna sabe que tiene que digitalizarse aun mas rapido para este segmento, y
estamos apoyando al banco en el desarrollo de un préstamo digital integral que los clientes pueden solicitar sin necesidad de
hablar directamente con un oficial de crédito, y donde todos los pagos pueden hacerse a distancia.

Tamar Kumar Prahap,*cliente de Annapurna de la. f
provincia de Odisha en la India oriental.
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Lograr un balance de la tecnologia y el contacto para reducir la brecha digital.

Los PSFs pueden hacer mucho para garantizar que los clientes tengan los puntos de contacto humano que necesitan para

sentirse apoyados y vinculados. En el caso de los clientes con escasa madurez digital, como los clientes de préstamos grupales
que tradicionalmente dependen de modelos de interaccién de alto contacto, las entidades deben pensar estratégicamente

en modelos hibridos que aprovechen lo digital para automatizar procesos manuales, sin perder el contacto humano que los
clientes valoran.

Accion Microfinance Bank (Accion MfB), una de las instituciones microfinancieras mas exitosas de Nigeria, esta tratando

de hacer de lo digital la nueva norma y fomentar los comportamientos digitales en su base de clientes. Como parte de este
objetivo, hicieron que el proceso de solicitud de su nuevo préstamo digital fuera accesible unicamente a través de la aplicacion
mévil, o el portal web. Pero Accion MfB sabia que no todos sus clientes estaban preparados para un proceso totalmente
digital de principio a fin, por lo que el producto se disefié de forma que los clientes puedan iniciar el proceso de solicitud de
préstamo digital con Accion MIB a través de diferentes canales. Los clientes pueden enviar una solicitud de préstamo digital a
través de codigos moéviles transmitidos via USSD, lo que hace que el call-center se ponga en contacto para conocer mejor los
detalles: ¢Dispone de la documentacién necesaria para solicitar su préstamo digitalmente? 4Cémo se siente al completar el
formulario de solicitud en linea? En funcién de las respuestas a estas preguntas, el agente del call-center puede dirigir a los
solicitantes a uno de los canales de autoservicio para completar una solicitud, o puede remitir a los solicitantes a una sucursal
en la que un miembro del personal pueda ayudarles con la solicitud de préstamo.

PRESTAMO DIGITAL ACCION MFB

. APLICAC]ON APROBACION DINERO DEPOSITADO  DINERO DEBITADO COMUNICACIONES
AUTOGESTION DIGITAL WEB/MOVIL EN LINEA EN CUENTA DE LA CUENTA PERSONALIZADAS
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SOLICITAR EN SUCURSAL

El proceso de préstamo digital de Accion MfB incluye elementos de tecnologia y contacto humano, independientemente de cémo
se inicie el proceso de préstamo digital. El centro de llamadas ayuda a los clientes a determinar la mejor manera de solicitar

el préstamo y se comunica constantemente con los clientes para asegurarse de que comprendan los términos y condiciones

del préstamo, y recordarles las fechas de pago y la pésibilidad de renovar su préstamo si es necesario. Las personas que sean
dirigidas para completar su solicitud en la sucursal, seguirdn recibiendo servicios a través del canal de la sucursal.

Los clientes que completaron la solicitud de préstamo digital y fueron rechazados, fueron redirigidos a una sucursal para que
pudieran volver a solicitarlo mediante el proceso de solicitud tradicional. Curiosamente, el equipo de Accion MfB descubrio
que algunos de los clientes a los que se les negé el préstamo mediante el proceso digital, les fue aprobado mediante el proceso
presencial por el mismo monto solicitado. Tras investigar los datos, descubrieron que los clientes respondian a las preguntas
de la solicitud de préstamo digital de forma diferente a como lo hacian en el proceso de solicitud de préstamo en persona.
Parecia que algunos clientes interpretaban mal las preguntas de la solicitud de préstamo digital. Cuando estaban cara a cara
con alguien que podia hacer las mismas preguntas de varias maneras diferentes, ofrecer aclaraciones o sugerencias, el numero
de errores se redujo considerablemente. Por ejemplo, cuando se les preguntaba por sus ingresos, podian haber introducido
los ingresos del dia en lugar de los del mes. Ante este hallazgo, Accion MIB realiz6 varios cambios en la solicitud de préstamo
digital para incorporar este elemento humano. Cambiaron la redaccién de muchas preguntas para que se parecieran mas a las
que haria un asesor de negocios, y pusieron a disposicién mas ayuda, ejemplos y consejos.
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Tras una minuciosa encuesta a'los clientes, adop
un doble enfoque para nuestro camino digital:
mantener a nuestros actuales equipos de operaci
comerciales centrados en las operaciones actuales;

y crear una unidad.de bancc.1 digital separada, que La transformacién digi"‘dl
tal vez decidamos independizar como una compaiia

derivada cuando esté madura. Protegemos al de los proveedores de
equipo de innovacion del dia a dia del banco.” servicios financieros

- Sasidhar Thumuluri, Directora y Presidente Ejecutiva de Sub-K IMPACT ° °
soultiians, (] requiere una cuidadosa

reflexion sobre cémo
deben integrarse bajo el
La mayoria de las instituciones microfinancieras se crearon para ser mismo feChO' dos mOdelos
negocios de alto contacto, centrados en satisfacer las necesidades de 1_0 d.f 1_
sus clientes mediante procesos replicables realizados cara a caray, en opera IVOS muy iTeren esl
su mayoria, en efectivo. La tecnologia ha ayudado a automatizar algunos mtudmmum
procesos, como las herramientas del personal de campo y la toma de °

decisiones sobre el riesgo crediticio. Aunque este modelo ha funcionado

bien para garantizar que algunas poblaciones desatendidas tengan acceso al
financiamiento responsable que necesitan, la fuerte dependencia de los oficiales de
crédito y de las sucursales fisicas se traduce en mayores costos y limita la escalabilidad.

Un modelo de servicios financieros puramente digital — con solicitudes, procesamiento de

solicitudes, aprobacién remotos y transacciones digitales — es muy diferente del modelo de alto contacto de las

instituciones microfinancieras tradicionales. Cuando una institucién microfinanciera esta limitada inicamente por el acceso
del cliente al tipo de dispositivo adecuado y el acceso a una red mévil, el potencial de crecimiento es enorme. Sin embargo,
este nuevo modelo es diametralmente opuesto al histérico en términos de espiritu, cultura y estilo.

La realidad para los PSFs que se ocupan de la poblacion desatendida es que algunos de sus clientes aun no tienen acceso

a dispositivos digitales o a una red mévil, y seguiran necesitando el servicio de alto contacto que ofrece el modelo
microfinanciero tradicional. Otros clientes, cada vez mas acostumbrados a realizar transacciones digitales en otros ambitos de
su vida, exigen la accesibilidad, la comodidad y la rapidez del servicio que pueden ofrecer los servicios financieros digitales.
Por lo tanto, la transformacién digital de los proveedores de servicios financieros requiere una cuidadosa reflexién sobre
cémo deben integrarse, bajo el mismo techo, dos modelos operativos muy diferentes, uno actual y otro futuro.

No hay una forma correcta de organizarse para la transformacién digital, y sus caracteristicas pueden cambiar mucho entre una

organizacién y otra. Esto depende del punto de partida — la madurez digital actual de la institucién —y del estado final deseado.

1. Algunas empresas pueden querer integrar los procesos digitales en todas las areas de la orgaizacién desde el principio.

2. Otras pueden crear un centro de excelencia digital, como un laboratorio de innovacién dentro de la organizacion,

encargado de crear productos que sirvan a la base de clientes de la institucién.

3. Y, por dltimo, otras pueden decidir crear una unidad separada, o incluso una filial, para experimentar en un entorno

controlado y asi garantizar un impacto minimo o nulo en la actividad del dia a dia.

Foto de cabecera: Bhavna Chahal es cliente de Ftcash en Mumbai, India.
Accién ha trabajo con aliados globales en iniciativas financieras digitales.
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OPTIMIZAR EL DISENO ORGANIZACIONAL

Las empresas deben seleccionar cuidadosamente un diseio organizacional
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Cada unidad de negocio es
responsable de garantizar su
transformacion digital. Esta
responsabilidad se suma a la
ejecucion diaria del modelo
existente para la prestacién de

servicios de microfinanzas. Este
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Un centro de excelencia digital
tiene la tarea de trabajar para
impulsar nuevas normas
culturales, crear productos y
servicios digitales, coordinar
todas las unidades de negocio
y liderar la innovacion.
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Se establece una entidad
separada que reporta al CEO,
con su propio presupuesto,
equipo y recursos. Todo lo
demads opera de manera
independiente para entregar
productos y servicios digitales.

de cambio que es costoso y departamento dentro del PSF.

puede resultar disruptivo.

== mmm== MODELO OPERATIVO EXISTENTE ======= MODELO OPERATIVO DIGITAL

Para que una organizacion determine cual es el mejor modelo para comenzar, debe tener en cuenta las siguientes dimensiones:

- Segmento de clientes objetivo: una institucién debe determinar si se centra principalmente en la creacién de nuevos
productos para nuevos segmentos de mercado con el fin de ampliar su alcance, o en la transformacién de los productos
existentes para los actuales segmentos de mercado con el fin de atenderles de manera mas eficiente. Aquellos que

buscan atender a nuevos segmentos de clientes deben tratar de crear cierta separacién entre su modelo operativo existente

y el digital.

Factores a nivel macro: factores como el acceso al talento, el potencial de alianzas estratégicas, el nivel de preparacion

digital del pais, el nivel de inversién en transformacion digital y el ambiente competitivo influyen en la determinacién del

disefio organizacional.

El nivel de disrupcién al que se enfrenta la empresa: a menudo, un modelo de transformacién digital totalmente
integrado lleva mas tiempo y puede crear grandes distracciones para el negocio del dia a dia. Cuanto mayor sea el
potencial de disrupcién, mejor serd mantener la unidad digital separada hasta que esté madura.

El nivel de madurez digital: mientras mas incipiente sea una empresa en cuanto a su evolucién digital — en lo que
respecta a procesos, habilidades e infraestructura basados en lo digital — mas probable sera que necesite algo de
separacion de las operaciones estandar, para concentrar las habilidades digitales y avanzar rapidamente.

Apertura para el cambio: a las empresas con una cultura mas resistente o tradicional les suele ir mejor con una unidad
separada que se centre exclusivamente en la evolucién digital.

Es importante recordar que el disefio organizacional puede, y debe, cambiar con el tiempo. Para la mayoria de las empresas,
el tener un enfoque dedicado de unidad digital separada, o semi integrada, puede tener sentido al comenzar, pero a largo
plazo podrian querer asegurarse de que las capacidades digitales se incorporen en todas las lineas de negocio. Con cada uno
de los proveedores de servicios financieros con los que hemos trabajado, hemos adoptado variaciones de los enfoques de
transformacion digital totalmente integrada y de centro de excelencia digital, como lo ilustran los ejemplos siguientes.
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Pros

« Clara visibilidad de los problemas a los que se
enfrenta el negocio en el dia a dia, que pueden
abordarse mediante la digitalizacion.

TRANSFORMACION
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Contras

« Es menos probable que surjan modelos de
negocio verdaderamente innovadores, ya que
normalmente se centran en la digitalizacion de los

. . . rocesos existentes.
» Todo el personal tiene la oportunidad de participar P

en las iniciativas de transformacién digital, lo que
favorece la aceptacion y la retencién de largo plazo.

Los proyectos de gran envergadura que afectan a
toda la organizacion, requieren mucho tiempo para

. ., s su configuracidén y ejecucion.
» El retorno sobre la inversion de las iniciativas 9 el

digitales es claro: por ejemplo, una decision
de crédito mas rapida conducird a una mayor
captacién de clientes.

Las politicas y procedimientos organizacionales
existentes pueden influir y frenar la transformacion.

Los procesos digitales podrian verse facilmente
obstaculizados por los procesos bancarios existentes.

La organizacion puede carecer de las habilidades
necesarias para impulsar la transformacién digital.

La contratacion de talento digital puede no
ser posible si existe la presion de utilizar los
recursos existentes.

En un modelo de transformacion digital totalmente integrado, las capacidades y los procesos digitales se acoplan en todas
las lineas de negocio, y todas las lineas de negocio tienen la responsabilidad de impulsar la agilidad, el crecimiento y la
innovacién del negocio.

Sub-K IMPACT Solutions Ltd. una empresa de corresponsalia bancaria centrada en llegar a las poblaciones desatendidas de
la India, comenzé su camino de transformacién digital a partir de un nivel relativamente alto de madurez digital, y con una
clara comprensién de hacia dénde queria ir con un modelo basado en lo digital.

El equipo socializ6 la transformacion digital en toda la organizacion, utilizando reuniones en la sede central y en campo para

debatir la importancia de lo digital. Formaron a casi todo el personal para que adoptara un enfoque digital en la captaciéon
de clientes, la tramitacién de solicitudes, la atencién de las cuentas y las cobranzas; y establecieron indicadores claves de
desempefio (KPIs por sus siglas en inglés) para impulsar un modelo operativo digital. También crearon varios grupos de

trabajo con miembros de las dreas de productos, estrategia de datos, formacién, cumplimiento, marketing, servicio al cliente

y redes de agentes para garantizar que los activos y la infraestructura existentes de la entidad pudieran ser aprovechados
totalmente para ofrecer un modelo de distribucién de productos digitales. Estos equipos interfuncionales trabajan juntos
para desarrollar e implementar productos y servicios basados en lo digital y centrados en el cliente, y asi garantizar una
transformacién digital exitosa en Sub-K.

El haberse alineado en torno a este modelo permitié a Sub-K lanzar la plataforma fintech SARTHI en agosto de 2020.
Esta plataforma ofrece actualmente a sus clientes productos como el crédito a las MiPyMEs, los microcréditos digitales, los
préstamos sobre oro, los seguros de salud y las micro inversiones. La plataforma estd integrada con multiples bancos y aliado

S

externos. Los clientes pueden acceder al mercado mediante sus propios dispositivos méviles, o con la ayuda del personal y los

agentes de Sub-K.

Guia para la transformacién digital: seis estrategias para ampliar la inclusién financiera

15


https://www.accion.org/banking-goes-digital-to-reach-rural-entrepreneurs

OPTIMIZAR EL DISENO ORGANIZACIONAL

LY
“- LSRN
. LAk J

L3

*

‘0 I3 0‘ .
* L} - n
L4 . L N ]
L4 . A3 4
'} *e "
'] an?® o
L] .
» CREAR UN CENTRO DE
. EXCELENCIADIGITAL !
I‘ ..
\J L4
* L4
* *
Q‘ ’0
Q.. "¢
Pros et Contras
» Un espacio seguro para creary probar productos « Posible confusion entre el funcionamiento de la
digitales que puedan ser integrados en la empresa unidad con la actividad habitual.
cuando estén listos. : - . .
: » El modelo de servicios compartidos requiere que el
o Capacidad para adaptarse y atender a la empresa centro digital dependa de los procesos, presupuestos
a medida que cambian las necesidades. y personal internos, lo que puede crear problemas

. . de recursos.
» Aprovechar las capacidades existentes del banco en

un modelo de servicios compartidos. o La agilidad puede verse comprometida debido a

: que el departamento de Tl y otros departamentos
dan prioridad a las necesidades del negocio actual
sobre las de la unidad.

» Motivar a los miembros del personal para que
aporten ideas y se unan potencialmente al equipo
durante un tiempo.

» Colaborar con actores del ecosistema innovador
como plataformas, universidades, laboratorios
innovadores, etc.

Un centro de excelencia dentro de los PSFs puede adoptar diversas formas. El centro podria tener su propia responsabilidad
de ganancias érdidas (G&P) para los productos que desarrolla y lleva al mercado, o podria surgir como un servicio interno

g YP P p q Y p g
que se encarga de trabajar con los propietarios de G&P existentes para impulsar soluciones nuevas e innovadoras. Mientras
los PSFs deciden qué modelo es el adecuado para ellos, es importante considerar qué activos existentes en la empresa seran

q p P q p

aprovechados en las nuevas iniciativas digitales. Por lo general, este modelo requiere un cambio importante en la forma en la
que los departamentos como los de TI, marketing, auditoria y cumplimiento, operaran, planificaran y se dotaran de recursos
para apoyar la nueva empresa, por lo que es fundamental llegar a acuerdos claros sobre cémo compartir los recursos para
lograr las prioridades de la organizacion.

BancoSol es una institucién de microfinanzas que atiende a mas de un millén de clientes de bajos ingresos en Bolivia.
Cuando BancoSol inici6 su viaje de transformacién digital, el banco opté por desarrollar un centro de excelencia digital — un
centro de innovacién — que se encargaria de liderar la transformacién digital del banco. Este grupo permitiria a BancoSol
prestar un mejor servicio a los clientes actuales, y explorar cémo sera el futuro del banco. Para fomentar la experimentacién,
el centro de innovacién no se configuré para tener una responsabilidad de G&P inmediata. Se le dio libertad para desarrollar
una identidad y una cultura aut6tonas en lo digital, y la responsabilidad de trabajar estrechamente con las otras lineas de
negocio para ofrecer nuevos productos y servicios. Esta estructura permite al centro de innovacién aprovechar las capacidades
existentes en el banco, incluyendo el conjunto de componentes tecnolégicos y el personal de mercadeo y operaciones.

El centro de innovacién también sirve como incubadora de nuevas habilidades para el banco. Actualmente, el centro se
enfoca en la creacion de capacidades en tres areas: disefio centrado en el cliente, analisis de datos e innovacién abierta. A
medida que estas maduren, se integraran en las unidades de negocio, acercando cada vez mas la organizacién a un modelo
de transformacién digital totalmente integrado. A medida que la madurez digital de la organizacion crezca a través de este
proceso, el centro de innovacién seguira fomentando las capacidades de vanguardia.

A largo plazo, a medida que crezcan las capacidades del centro de innovacién, la vision es hacer la transicién a una unidad
digital independiente que tenga su propia responsabilidad de G&P, y que actue como proveedor de servicios para el banco,
cobrando por sus servicios. Este modelo de centro de innovacién dirigido por el banco ha demostrado ser exitoso con DBS
Asia X (DAX) y el Laboratorio de Innovacién Social de BRAC. Ambos centros de innovacién fueron desarrollados por los
bancos para crear un espacio en el que se pudieran generar, desarrollar y aplicar ideas. Los centros de innovacién siguen

aportando capacidad de innovacién interna al banco.
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Pros

« El equipo de la zona delimitada tiene su propio
presupuesto, equipo de gerencia, plan de negocio,
cultura y tecnologia.

» Capacidad para cambiar rdpidamente a medida
que cambian las condiciones del mercado.

» Colaborar con actores del ecosistema innovador
como plataformas, universidades, laboratorios de
innovacion, etc.

Una unidad digital independiente es una idea
poderosa para muchos innovadores del sector.
El atractivo de desarrollar, probar, aprender
y lanzar productos sin tener que preocuparse
por las operaciones comerciales existentes del
PSF es fuerte. Un ejemplo notable es ALAT,
el primer banco totalmente digital de Nigeria,
que es filial del banco mas antiguo del pais,
Wema Bank. ALAT se construyé desde cero
para ofrecer una experiencia de cliente sin
sucursales. En la actualidad, ALAT cuenta
con mas de 200.000 clientes activos, es la
principal plataforma bancaria de Wema Bank y

estd aportando una importante transformacién
al sector bancario nigeriano. Para crear

una unidad independiente, la estrategia, el
enfoque, las necesidades de inversién y la
estructura de gerencia de la nueva unidad
deben estar absolutamente claros.

En el marco de la alianza de Mastercard y
Accién, hemos optado por no trabajar con
ninguna institucién para crear una unidad
digital independiente. Por el contrario,
seguimos centrados en la transformacién del
modelo operativo de las microfinanzas para
ayudar a los clientes actuales y a los nuevos a
acceder al crédito con mayor rapidez, realizar
pagos de forma digital, ahorrar a distancia,
adquirir seguros y acceder a otras ventajas.

DESARROLLAR
UNA UNIDAD
DIGITALAUTONOMA
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Contras

« Percibida como unidad independiente, sin conexion
directa con el futuro de la organizacion.

» Es posible que no pueda compartir los datos con
diferentes unidades organizativas debido a las
restricciones normativas.

 Se incurrird en gastos relacionados con la
adquisicion de tecnologia, el establecimiento de
oficinas, creacién de funciones administrativas y
contratacion de personal con conocimientos claves.

¥, ™

Ayodele Magret O, cliente de Microfinance Bank, hizo crecer su
negocio para mantener a su familia y enviar a sus hijos a la escuela.
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experimentacion

No)digitalice su banco, digitalice a_supersonaly.ellos
digitalizaran su banco.”

- Neal Cross, Director de Innovacion, DBS'Bank

La cultura es un factor clave para el éxito de la transformacion digital.

[ ] [ ] [ ]
Una institucién puede actualizar las tecnologias, la infraestructura y los M W

procesos, pero si no se aborda el elemento humano, no se producira un . ° 7

cambio duradero. Muchas organizaciones de microfinanzas enfrentan Wl
dificultades al crear capacidades digitales internamente, ya que los °
y P ¢ yean es decir, repensar

empleados valoran sus profundas relaciones con los clientes y temen que

las herramientas digitales, como las aplicaciones méviles o los chatbots, C6m° res Ponder
puedan disminuir su valor y tener un impacto negativo en la experiencia
del cliente. En algunos casos, la transformacién digital efectiva requerira ré plda men‘l‘e a Ios

la incorporacién de nuevos talentos que traigan diferentes experiencias de

afuera de la organizacién. refos y Oporfunidades
Asi mismo, la norma en muchos proveedores de servicios financieros, del mercado,

es que la gerencia tiende a centrarse en el corto plazo y en alcanzar los

objetivos trimestrales, y los indicadores claves de desempefo (KPIs) no estan

disefiados para fomentar el riesgo y la innovacién para los titulares de posiciones

gerenciales en un sector tan fuertemente regulado. Sin embargo, la transformacién

digital requiere innovacién, es decir, repensar cémo responder rapidamente a los

retos y oportunidades del mercado. Y esto requiere de KPIs, protocolos y una mentalidad de
aprendizaje colectivo que apoye una cultura de experimentacién.

Las instituciones que adoptan una cultura de experimentacién invierten en el aprendizaje, en lugar de esperar a que un
producto sea rentable desde el primer dia. El banco DBS, por ejemplo, realiza mas de 1.000 experimentos al afio: se esfuerza

por comprender las necesidades de sus clientes, por proponer ripidamente ideas para resolver sus problemas mas apremiantes
y, a continuacién, las lleva al cliente para probarlas. Aunque muchos de estos experimentos fracasan, es la versién iterada de
esos fracasos la que conduce al éxito. Nos encontramos con que muchas instituciones prueban algo una vez, y fracasan, y la
organizacién nunca aprovecha la oportunidad de aprender del fracaso y superar la iteracién inicial. Darse cuenta del poder
transformador de la experimentacién es un compromiso y, con el tiempo, los experimentos dan lugar a miles de pequefios y

no tan pequefios cambios que, en conjunto, pueden dar lugar a enormes beneficios.

Foto de encabezado, Celina Lobo, empleada de Ftcash. Accion ha trabajado con
aliados como ftcash sobre iniciativas de finanzas digitales en todo el mundo.
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CONSTRUIR (Y RECONSTRUIR) UNA CULTURA DE EXPERIMENTACION

Para crear esta cultura de la experimentacién, los PSFs deben dar varios pasos:

Centrarse en la alineacién antes de empezar

Muchos proveedores de servicios financieros perciben la necesidad de sacar rdpidamente los nuevos productos para demostrar
el progreso de las iniciativas de transformacién digital. Sin embargo, puede resultar contraproducente el no dedicar el tiempo
y el esfuerzo necesarios para crear una alineacién y una comprensién compartidas de las funciones y responsabilidades que

se esperan de cada miembro del equipo en una nueva forma de trabajar juntos. Establecer normas, desde la junta directiva
pasando por cada nivel de la organizacién, es el primer paso para definir las normas de intervencién al crear y aplicar
iniciativas de transformacién digital. En la practica, las actividades claves de las iniciativas de transformacién digital suelen
recaer sobre unos hombros ya sobrecargados, lo que pone de manifiesto lo esencial que resulta garantizar que los incentivos
sean los adecuados, y que cada quien tenga una comprensién compartida de las prioridades de la organizacién y de su papel
en la ejecucién de la estrategia.

El presidente ejecutivo de Sub-K, Sasidhar Thumuluri, abordé el reto alineando primero a todos los equipos con los
objetivos y prioridades de la organizacién. Llevé a cabo varios talleres de definicion de estrategias con los equipos pertinentes
para identificar las lagunas en el disefio organizacional y los flujos de procesos, asi como para determinar dénde era necesario
realizar ajustes concretos. Un area de oportunidad identificada fue la necesidad de agilizar los intercambios entre los equipos
de producto y tecnologia, que serian cada vez mas importantes para apoyar los desarrollos tecnolégicos en curso. De acuerdo
con los resultados del taller, los equipos de productos y tecnologia estan trabajando juntos para garantizar que los traspasos y
las configuraciones entre los dos equipos sean fluidos.

Sasidhar también nombré subcomités compuestos por personal de alto nivel para determinar qué actividades apoyaban mejor las
prioridades de la organizacion. Con el tiempo, esto ha hecho que la organizacion esté mucho mas dispuesta a experimentar. Su
actitud ha cambiado de “no podemos” a “tenemos retos, abordémoslos”. Recientemente han comenzado a evaluar casos de uso
para implementar la inteligencia artificial conversacional y estan realizando encuestas para comprender mejor las caracteristicas y
funcionalidades que serian utiles para sus clientes para la nueva aplicacién movil orientada al cliente.

Una cultura de experimentacién requiere un enfoque de prueba y aprendizaje, y un espacio seguro para
permitirse fracasar

Con Accion MIB en Lagos, Nigeria, comenzamos el proceso de transformacién digital con la conciencia de que la
organizacién se encontraba en las etapas iniciales del pensar en la digitalizacién. Los directivos estaban entusiasmados y
motivados por la digitalizacién, y asumieron que la organizacién podria contratar a algunos nuevos talentos con capacidades
digitales claves para desarrollar una nueva unidad digital, y que eso bastaria para hacer avanzar a la organizacién. Sin
embargo, pronto nos dimos cuenta de que no contdbamos con la participacién o el apoyo de otros departamentos y equipos
que serian necesarios para que el equipo digital fuera eficaz. Los equipos de RRHH, TI, mercadeo y riesgos simplemente no
habian internalizado la misién de la unidad digital, y los KPIs que se les pedia que cumplieran seguian estando alineados con
el negocio habitual, en lugar de con las nuevas ambiciones digitales del banco. Esto desincentivaba la asuncién de riesgos en
consonancia con las ambiciones de los equipos digitales.
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CONSTRUIR (Y RECONSTRUIR) UNA CULTURA DE EXPERIMENTACION

Aunque la junta directiva y el presidente ejecutivo de la organizacién impulsaban la transformacion digital, este enfoque

de goteo no era suficiente para impulsar una cultura en la que los servicios compartidos del banco fueran capaces de apoyar

las necesidades de un equipo que utilizaba un enfoque de prueba y aprendizaje. Por ejemplo, los equipos operativos tenian

ciertas normas de riesgo y cumplimiento a las que debian adherirse y se mostraban escépticos ante los cambios digitales a
gran escala cuyos resultados ain no habian sido probados. Para hacer frente a estos retos, la organizacién integré los cambios
deseados en las operaciones cotidianas del personal de todos los niveles, adoptando las siguientes medidas:

CULTURA DE EXPERIMENTACION
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Animar a la gerencia a asumir riesgos. Uno de los principales retos era conseguir que los gerentes se sintieran cémodos
aprendiendo con la practica. Les preocupaba el impacto de los proyectos fallidos en las cifras de rentabilidad del banco.
La junta directiva aprobé un presupuesto de innovacién y sefialé que cualquier pérdida no seria contabilizada en la
rentabilidad del banco, ni afectaria la remuneracién en funcién de resultados. Al mismo tiempo, la junta responsabilizé
al equipo gerencial de rendir cuentas de los avances respecto a sus objetivos en un plazo acordado.

Dar prioridad a un director digital ejecutivo (CDO, por sus siglas en inglés) con las habilidades interpersonales
necesarias para impulsar la adopcion de lo digital dentro del banco. El nuevo CDO del banco animé a su equipo
a asumir riesgos y aprender del fracaso. Era mas importante contar con alguien que pudiera establecer una visién y
predicar la transformacién digital, que con alguien con profundos conocimientos técnicos y digitales.

Desarrollar los KPIs digitales e integrarlos en el ADN de toda la organizacién. Por ejemplo, el equipo de Recursos
Humanos asumié6 algunos KPIs como la velocidad de contratacion de talento con habilidades digitales, que se alinearon
en torno a las competencias necesarias del personal contratado. El equipo comercial y los gerentes de sucursal también
recibieron el mandato de dedicar entre el 15 y el 20 por ciento de su tiempo al apoyo de lo digital. Esto ayudé a todos los
equipos a comprender su papel en el apoyo a las iniciativas patrocinadas por la unidad digital.

Aplicar varios acuerdos de nivel de servicio (SLA, por sus siglas en inglés) interdepartamentales. Por ejemplo, se
aseguraron de que las areas de Auditoria y Cumplimiento realizaran las evaluaciones oportunas de los productos basados
en lo digital, que Mercadeo respondiera a las necesidades de los nuevos productos que se producen y que el equipo de
Riesgos apoyara las necesidades de innovacién de los productos digitales. Esto ha sido especialmente importante para
garantizar que los departamentos desarrollen presupuestos y planes que apoyen las necesidades de experimentacion.

Crear un espacio de pruebas seguro tipo arenera (“sandbox”), donde se pueda fracasar y fomentar la
experimentacién. Acotaron los riesgos potenciales creando limites en cuanto al nimero maximo de clientes y el monto
total a prestar durante el piloto para cuantificar los costos iniciales necesarios para que el experimento alcanzara sus
objetivos de aprendizaje. La clave fue dotar a la unidad digital de autonomia y poder de decisién, y caracterizar al nuevo
préstamo digital como un experimento de bajo riesgo, en lugar de un lanzamiento de producto con todas las de la ley.

De este modo, el equipo pudo adoptar un enfoque mas flexible dentro del marco de gerencia de riesgos del banco para el
lanzamiento de nuevos productos, con el fin de crear un historial de préstamos suficiente para que el piloto del préstamo

digital validara el modelo de puntuacién alternativo.
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En altima instanciq, la transformacion digital requiere comodidad con la experimentacién radical

Un ingrediente vital de cualquier estrategia de transformacién digital es la experimentacién. Para poder desarrollar nuevas
ofertas en un mundo digital, los PSFs necesitan la flexibilidad necesaria para experimentar con seguridad y eficacia. Esto
signiﬁca que los equipos necesitan la libertad de fracasar, asegurando al mismo tiempo que cualquier fracaso inevitable se
produzca en un entorno seguro. Los equipos de liderazgo pueden crear un entorno seguro para promover la innovacién si
dominan seis habilidades: ser accesibles, benevolentes, serenos, manejar los conflictos, dirigir a otros y escuchar. Los equipos
de liderazgo que incorporan estas caracteristicas abren puertas sorprendentes que crean ofertas diferenciadas y soluciones
innovadoras para atender mejor a las poblaciones financieramente excluidas.

CIVICO es un ecosistema digital que ha geolocalizado cientos de miles de pequefios comerciantes y tiendas de barrio en

toda Latinoamérica para facilitar a los ciudadanos la busqueda de lo que necesitan en su entorno local. CIVICO no es un
proveedor tradicional de servicios financieros, y muchos de los comerciantes de su red expresaron la necesidad de contar con
servicios financieros que les ayudaran a hacer crecer sus negocios. Al ver la oportunidad de prestar un mejor servicio a sus
clientes y hacer crecer su negocio, CIVICO se propuso desarrollar un producto integral de crédito digital para los negocios
desatendidos, con el fin de ayudar a las comunidades a prosperar. Dado que CIVICO no contaba con una infraestructura

de servicios financieros, en un principio se planteé unicamente asociarse con proveedores externos para desarrollar una
plataforma de préstamos digitales. Sin embargo, debido ala incertidumbre causada por la pandemia de COVID-19, muchas
de las alianzas que habian estado evaluando no se materializaron debido a los elevados riesgos percibidos en los préstamos.

En lugar de seguir esperando a que apareciera el aliado perfecto,
especialmente cuando sabian que sus usuarios necesitaban capital
de inmediato para mantener sus negocios, CIVICO tomé la
audaz decisién de comenzar a prestar directamente. Lanzaron un
producto de baja fidelidad prestando cantidades muy pequenas y
limitando su inversién total a solo 15.000 délares para asi poder Tiendi -
iendita las Delicias
realizar pruebas y aprender rapidamente. Este producto inicial
ha permitido a CIVICO realizar varios ajustes en su producto y
en sus procesos. Por ejemplo, el equipo descubrié que necesitaba
desarrollar un proceso de filtrado para determinar las necesidades
especificas de las MiPyMEs de su red. Para esto, realizaron =
una encuesta que fue evolucionando hasta convertirse en una FINANCIAMIENTD
herramienta de diagnéstico para los comercios. El cruzar estos Npég:c.:g -
perfiles con los datos existentes de CIVICO les ayudé a entender
mejor los comportamientos de los empresarios, sus principales
puntos criticos para recuperarse de la pandemia, y el estado de

su salud financiera. Con estos datos, CIVICO pudo apuntar

Créditos a tu medida

mas facilmente a los comerciantes mas necesitados de crédito, y

recomendar médulos educativos especificos, disponibles en la Te brindamos soluciones rapidas
con grandes beneficios y flexibles
condiciones para que tu negocio
Esto también les estd ayudando a identificar c6mo utilizar mejor siga creciendo,

plataforma de CIVICO, que serian mas utiles para sus negocios.

los datos alternativos para la calificacién crediticia. Tras seis meses
de funcionamiento del piloto, han podido llegar a 1000 clientes, y Ingresa aqui
estan incorporando constantemente los aprendizajes a sus procesos.
CIVICO también identificé a varios aliados con los cuales ampliar
la oferta de préstamos digitales, y esta trabajando para crear un
producto flexible multi-partner. Al poner en marcha el proyecto
piloto con un pequenio grupo de clientes, pudieron afinar el tipo
de clientes a los cuales orientarse, y reducir los riesgos para ellos
mismos y para sus instituciones de crédito aliadas.

INICIO MI NEGOCIO MI CAJA CATALOGO

La aplicacién de préstamo digital de CiVICO
proporciona a las MiPyMEs un crédito justo a tiempo
con condiciones flexibles para que estas puedan
seguir agrandando sus negocios.
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Tener una clara
estrategia de datos

Después de llevar a cabo el“datathon” [evento tipo
“hackathon” apoyado por los cientificos de datos de
Mastercard], obtuvimos otras perspectivas de los datos
que tenemos almacenados y que'ho habiamos descubier;
antes. Los datos estaban ahi, ahora los vemos de o’rraﬁ
manera, con mds valor.” -

- Carlos Otalora Martinez, Gerente Nacional de Tecnologia de la Informacién, BancoSol

Las capacidades en materia de datos desempefian un papel esencial en la transformacién digital de una organizacién. Los datos
pueden aportar informacién a las estrategias de optimizacion que aumentan la eficiencia y los ingresos. Los datos en si mismos
también pueden monetizarse creando modelos de negocio totalmente nuevos en los que los activos de datos se convierten en
productos. Especialmente hoy en dia, cuando los PSFs deben tomar decisiones rapidas y sin precedentes, ajustar las estrategias de
negocio, segmentar a los clientes para entender los riesgos de cartera, replantear los modelos de crédito y permitir la interaccién
remota con los clientes y el personal, las capacidades en materia de datos van de la mano con lo digital.

Para las personas no bancarizadas, desatendidas o atendidas de forma insuficiente, y los proveedores financieros que las
atienden, la explosion de datos disponibles, los servicios de analisis de datos y un creciente ecosistema digital crean un
potencial sin precedentes. Las posibilidades de abrir las puertas a la inclusién, a una mayor salud financiera y a mayores

oportunidades para los desatendidos son extraordinarias: desde prospeccién y puntuacién de créditos para los consumidores
con escaso historial, hasta recordatorios oportunos para ahorrar, pasando por chatbots inteligentes, recomendaciones
personalizadas, incorporacién de clientes a distancia y acceso a plataformas en linea. Cualquier experiencia digital del cliente
requiere datos depurados y de calidad que sean facilmente consumibles lo mas cerca del tiempo real como sea posible.

USO DE DATOS PARA IMPULSAR LA INCLUSION FINANCIERA (EJEMPLOS)

CHATBOTS
INTELIGENTES PLATAFORMAS
RECORDATORIOS RECOMENDACIONES
PARA AHORRAR PERSONALIZADAS
PROSPECCION Y INCORPORACION
PUNTUACION DE CREDITOS REMOTA DE CLIENTES

R
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TENER UNA CLARA ESTRATEGIA DE DATOS

A pesar de la proliferacién de datos, el desafio de obtener y convertir informacién bruta en informacién procesable, es
enorme. Muchas organizaciones se ven abrumadas por los posibles casos de uso de los datos, y pierden alineacién y foco a la
hora de crear una estrategia de datos. Algunas instituciones acaban creando una estrategia paralela y aislada de creacién de
silos de datos, en lugar de una estrategia integrada que actie como facilitadora clave de sus principales iniciativas estratégicas.
Sin embargo, las organizaciones de microfinanzas pueden adoptar varias medidas claves para aprovechar el poder de los datos
en su transformacién digital. Estas medidas equivalen a un plan para alinear y priorizar las actividades de datos y analisis en
funcién de las prioridades, metas y objetivos claves de la transformacién digital.

Sacar provecho primero de los datos que se tienen

En las primeras etapas del desarrollo de un producto de préstamo digital, Accién
MI{B exploré posibles alianzas para compartir datos con varias entidades,

lo que les permitiria construir un modelo de puntuacién robusto que
aprovechara datos alternativos. Sin embargo, fue dificil evaluar el valor

afiadido de los posibles proveedores de datos de terceros, y acordar la

mejor forma de estructurar una alianza comercial. Este reto hizo que Cuq Iq uier experlenCId

el banco examinara detenidamente sus propios datos. La organizacién

posee un arsenal de mas de 10 afos de datos de préstamos que ha digi'l'al del clien‘l‘e requiere

sido subutilizado, y el equipo se dio cuenta de que podian hacer

mucho mas con sus propios datos, si eran creativos y los miraban dms_depumu

de una manera diferente. Por ejemplo, pudieron utilizar lo que ya

sabian sobre la voluntad y la capacidad de pago de los clientes para demldﬂd que sedn
disefiar el producto de préstamo digital piloto. Aprovecharon los

datos historicos recopilados de los clientes existentes del banco, y fac' I men‘l‘e consumi bles Io
los utilizaron para crear un perfil de referencia con el cual comparar 7 o

los datos entrantes de los nuevos clientes. Como el uso de sus propios mas cerca del II.Ien“po real
datos internos implicé menos complicaciones operativas y comerciales, como sea pOSibIe-

ayudé al banco a lanzar un piloto viable rapidamente, incluso mientras
sigue explorando otras colaboraciones.

Ser practicos al momento de pasar de las ideas a la accién

Del mismo modo, BancoSol, en Bolivia, lleva més de 30 afios operando y hoy en

dia atiende a un millén de clientes, lo que lo convierte en uno de los mayores bancos

del pais. Consciente de que tiene una gran cantidad de datos sin explotar, BancoSol queria

aprovechar estos datos para descubrir ideas que pudieran ayudar a abordar los cuatro desafios claves para el banco:
impulsar la adopcién digital y mejorar el uso, aumentar el uso de productos cruzados, aumentar los saldos de ahorro
y mantener las relaciones con los clientes. Accién y Mastercard apoyaron a BancoSol convocando un maratén de datos

(“datathon”) de 36 horas durante el cual 40 cientificos de datos voluntarios de Mastercard colaboraron para abordar estos
desafios claves. De este ejercicio surgieron tres recomendaciones claves:

1. Empezar por conocer al cliente digital tipico. El analisis de los datos demograficos de los clientes y los patrones
bancarios puede ayudar a identificar e impulsar a los clientes que tienen mas probabilidades de pasar a la tecnologia
digital. En el caso de BancoSol, el maratén de datos revelé que era mas probable que su cliente tipico de aplicaciones
digitales fuera mujer, y mas joven en comparacién con el cliente promedio de BancoSol. Al conocer al cliente digital
tipico, BancoSol puede dar prioridad a aquellos que pueden ser mas proclives a la adopcion digital.

2. Dotar a los oficiales de crédito de informacién que les permita ofrecer a los clientes productos que satisfagan sus
necesidades. El analisis del maratén de datos revelé que los usuarios de la aplicacién hicieron casi el doble de depésitos
que los demas usuarios, lo que asocia la adopcién digital con un mayor uso. Como ha demostrado la investigacién, un

mayor uso de los productos financieros, ya sean seguros, ahorros o créditos, hace que las pequefias empresas sean mas
resilientes a las crisis como la del COVID-19, y también garantiza la propia sostenibilidad del banco.

Equipados con este tipo de informacién, los oficiales de crédito pueden comunicar mejor las ventajas claves de la
digitalizacién, e identificar los obstaculos inesperados que podrian alejar a los usuarios potenciales, tales como las
inquietudes sobre privacidad o seguridad de la informacién, o las propias malas experiencias en linea en otras partes.
Con la informacion de los usuarios, BancoSol pudo desarrollar un mensaje claro para los oficiales de crédito sobre
la privacidad y la seguridad, y probar y optimizar continuamente la experiencia de la aplicacion para los clientes de
manera que se ajustara a las expectativas.

Guia para la transformacién digitz\l: seis estrategias para umpliar la inclusién financiera 23


https://nextbillion.net/covid19-small-businesses-digital-financial-services-data/
https://www.cgap.org/blog/financial-services-build-resilience-face-crises-covid-19

TENER UNA CLARA ESTRATEGIA DE DATOS

3. Retener a los clientes siendo proactivos, no reactivos. El datathon ofrecié
informacién sobre la retencion de clientes. Cuando un cliente deja de

ahorrar o de comunicarse con el banco, por ejemplo, su riesgo de no

pago aumenta. Basiandose en estos factores, los analistas de datos Muchas insfifuciones
crearon una puntuacién de propension al riesgo, que el banco

puede utilizar para intervenir antes de que un cliente comience a sd ben que Poseen
desvincularse. .

El datathon también revel6 que una conexién digital puede mejorar dnmsmm’ pero
la retencién en ausencia de un contacto personal, algo critico en Z

una era de distanciamiento social. Los clientes que utilizan los es.l.a na I chenados en
canales digitales mantienen relaciones constantes con el banco y dive rsos Iugq res y en

tienen diferenciadores mas consistentes entre el alto y el bajo riesgo

de retencion. mﬁlfiples fOI"md‘l'OS.

Basandose en la experiencia del datathon y viendo el valor que podrian

aportar los datos que ya tienen en su arsenal, BancoSol contraté a un analista

de datos a tiempo completo para que se una al equipo, y tiene previsto afadir mas
expertos en datos mas adelante. Saben que contar con recursos especializados en

el analisis de datos dentro del equipo de innovacién de productos ayudara a poner en
marcha un circulo virtuoso de disefio basado en datos.

Priorizar la gestién y la gobernanza de los datos

Para obtener valor de los datos existentes, las instituciones de microfinanzas deben invertir en la estructuracién de sus datos
de forma adecuada y ser cuidadosos en materia de gobernanza y gestiéon de sus conjuntos de datos para garantizar su utilidad,
y el cumplimiento de los principios de responsabilidad en materia de datos. La gobernanza de los datos establece politicas

y procedimientos en torno a los datos y debe involucrar a las principales partes interesadas de la empresa. La gestion de los
datos comprende el conjunto de actividades y logistica necesarias para poner en practica esas politicas y procedimientos en
relacién con la forma en que se recopilan y utilizan los datos para la toma de decisiones. Los PSFs deben ser proactivos en su
adhesion a las mejores practicas mundiales de proteccion de datos de los clientes y de privacidad, incluso si no son exigidas

(ain) en su pais.

Muchas instituciones saben que poseen datos valiosos, pero estan almacenados en diversos lugares y en multiples formatos.
A menudo evitan los archivos complicados y solo manejan los limitados datos que les exigen, o los que son de facil acceso.
Muchos estan preocupados por el cumplimiento de los requerimientos de presentacién de informes regulatorios, o estan
ocupados respondiendo a solicitudes urgentes de datos ad hoc, lo que les deja poco tiempo y recursos para recapacitar y
organizar sus datos. Reconocen la importancia de invertir en soluciones de gestién de datos adecuadas pero las aplazan
aunque, a medida que los datos se acumulan, esto resulta cada vez mas dificil. Annapurna Limited ha querido hacer frente a
este reto y recientemente realizé una importante inversién en soluciones de gestiéon de datos que mejoraran la presentacion
de informes, la migracién y el almacenamiento de datos para las nuevas plataformas y productos digitales desde el principio,
tales como el sistema de originacion de préstamos, que agilizara la calificacion crediticia y la originacién de nuevos préstamos

digitales y otros productos.

Casi todas las instituciones financieras se esfuerzan por mantener una informacién precisa para contactar a los clientes, un
ejemplo sencillo pero esencial de la gestién de datos. Para las instituciones de microfinanzas con modelos intensivos en contacto
personal, el tener un numero de teléfono actualizado en el archivo puede parecer poco prioritario, ya que el oficial de crédito
visita regularmente a los clientes en persona. Sin embargo, cuando se aplicaron por primera vez los confinamientos debido a la
pandemia de COVID-19, la capacidad de los oficiales de crédito para comunicarse directamente con sus clientes de préstamos
grupales se hizo casi imposible sin informacién de contacto actualizada. Annapurna Finance necesitaba comunicar informacién
critica sobre los préstamos, como las fechas de pago, la actualizacién de la mora e incluso presentar nuevas ofertas de préstamos a
través de SMS, ya que muchos de sus clientes solo tienen acceso a teléfonos méviles tradicionales.

Sin embargo, descubrieron que su base de datos de nameros telefénicos estaba obsoleta, y que muchos de ellos ya no
funcionaban, o pertenecian a otra persona. Annapurna introdujo un proceso estandar para garantizar que en cada punto
de contacto con el cliente — ya sea durante una visita de campo de un oficial de crédito o una visita del cliente a una sucursal
— el personal del banco confirmara el numero de teléfono del cliente para garantizar una base de datos de alta calidad.
Paralelamente, implantaron un nuevo sistema de comunicacién, que les obligé a integrar su sistema de mensajeria SMS con
su sistema de originacién de préstamos. Estas dos iniciativas ayudaron a estandarizar las comunicaciones con los clientes,
crear una mayor vinculacién y garantizar un flujo de informacién mas transparente.
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Llevar a cabo una
transformaciénipa
el futuro, con la platafe

tecnologica adecuada’

Emprendimos nuestro viaje digital en 2017... lo primero que k
hicimos fue examinar nuestra arquitectura informaticay

nuestra red troncal, para ver si eran suficientes para llevar a
cabo [nuestras] aspiraciones digitales...”

- Taiwo Joda, Presidente Ejecutivo de AMfB Nigeria

Aunque la infraestructura tecnolégica de una institucién puede
ser un trampolin para dar un salto cuantico, también puede

o o
representar un obstaculo. Las medidas de distanciamiento social Las deCISIOI‘IeS

actuales han hecho que la madurez tecnolégica resulte aun mas mmmmm
importante, ya que la tecnologia determina si la institucién

puede ofrecer rapidamente la funcionalidad digital esencial humm_enm
para su personal y sus clientes. Aqui subyace la necesidad
de crear sistemas centrales de Ty de gestiéon de datos mas ’
flexibles, que tradicionalmente han sido un punto débil

para las IMF. La capacidad de evolucionar y adaptar los |GS OI"gCInIZGCIOI‘IeS deben

modelos de negocio, que dependen de sistemas informaticos do ~ I f 1_ I
agiles y adaptables, es cada vez mas un factor definitivo en iIsenar pa rae uturo a

1 digital. o

era Ggie tiempo que comprenden las
Una de las claves de la transformacién digital, y lo que la hace ° ° °

tan dificil, es el equilibrio entre la planificacién requerida Ilm IfGCIones a Ias q ue se
para transformar la organizacién, y la agilidad necesaria para enfrenfq n hoy'

innovar rapidamente. En un articulo de Harvard Business Review

intitulado “Haga su estrategia mas agil,” Tim Leberecht destaca la

union de la visién y la improvisacién:

“La vision incorpora el propésito y los principios de largo plazo — si no
permanentes — de una organizacién, que sirven de norte para todas sus
acciones. La improvisacién sugiere una apertura y flexibilidad fundamentales
a nivel tactico: la voluntad de explorar, experimentar e iterar...”

Tal vez en ningun lugar los conflictos inherentes a estos dos conceptos opuestos contrastan mas claramente que en el acervo
tecnolégico y en las funciones de TI de una organizacién que emprende la transformacién digital. El hecho es que las
decisiones tecnolégicas que se tomen hoy repercutiran en lo que sera posible hacer mafiana, hace que las organizaciones
deban disefiar para el futuro al tiempo que comprenden las limitaciones a las que se enfrentan hoy debido a los sistemas
existentes. El seguir estos principios claves de disefio puede ayudar a una organizacién a equilibrar las prioridades en
conflicto y las fuerzas contrapuestas para construir su arquitectura del futuro.
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LLEVAR A CABO UNA TRANSFORMACION PARA EL FUTURO, CON LA PLATAFORMA TECNOLOGICA ADECUADA

Equilibrar la visién y la improvisacién

Equilibrar la planificacién (o la visién) de la infraestructura con la agilidad (la improvisacic’)n) a menudo requiere un
enfoque por fases, con soluciones de trabajo que permitan que los productos lleguen al mercado rapidamente, mientras se
hace un seguimiento en paralelo a las inversiones estratégicas a mas largo plazo para asegurar el futuro de su infraestructura
tecnolégica. BancoSol fue capaz de adoptar eficazmente este enfoque paralelo. Al inicio de su viaje de transformacién digital,
la direccién articulé una visién y un plan de implementacién para el conjunto de componentes tecnolégicos y las capacidades
de la plataforma de analisis que se requeririan para ejecutar la estrategia digital del banco durante los préximos cinco ahos,

y mas alla. La organizacién se comprometié a alcanzar ambiciosos objetivos de adopcién digital para establecer un norte que
orientara al equipo. Sin embargo, el equipo también reconocié que era igualmente importante empezar por algin lado,
comprometerse a improvisar un enfoque agil de innovacién en lugar de esperar a que se desplegara toda la infraestructura
tecnolégica antes de empezar a desarrollar su primer MVP* digital. En su lugar, el MVP se disefi6 para funcionar dentro de
los sistemas tecnolégicos existentes con las minimas modificaciones necesarias en términos de conexiones API, etc. Al mismo
tiempo, se planificé el despliegue de funcionalidades adicionales en linea con la hoja de ruta tecnolégica mas amplia.

Equilibrar la vision y la improvisacién también requiere una cuidadosa consideracién de lo que se debe construir
internamente frente a lo que se debe subcontratar. A medida que la tecnologia evoluciona, esta cuestion es cada vez mas
compleja. Puede ser mas facil subcontratar funciones claves, pero las instituciones deben tener cuidado de proteger su
principal valor agregado en el mercado y no concentrar el riesgo dependiendo demasiado en un proveedor. Inicialmente
estaba previsto que el mercado digital de Sub-K, SARTHI, fuera desarrollado internamente ya que consideraban que su
equipo informatico tenia las capacidades necesarias. Sin embargo, después de algunas deliberaciones, se dieron cuenta de
que no valia la pena el tiempo o el esfuerzo para desarrollar todas las capacidades necesarias internamente, especialmente
las soluciones que ya se han convertido en genéricas en la India. La organizacién decidié asociarse con varios proveedores
para acceder a sus soluciones existentes, con las adaptaciones necesarias. Sub-K sabia que su principal valor agregado era su
singular metodologia y agilidad para afiadir nuevos productos y aliados a la plataforma, por lo que necesitaba trabajar con un
aliado tecnolégico para construir una plataforma que permitiera esta flexibilidad.

Por ultimo, un equipo tecnolégico fuerte y coherente es fundamental para cumplir la visiéon. El reto al que se enfrenta este
equipo durante una transformacién digital es: 4como equilibramos las nuevas iniciativas digitales con las tareas cotidianas?

y 6como debemos determinar en qué enfocarnos? La transformacion digital requiere que los departamentos de TI tengan
claras las prioridades de transformacién organizativa y puedan priorizar eficazmente los proyectos entrantes. Sub-K, por
ejemplo, ha establecido un “comité de control de cambios” encargado de evaluar el valor comercial de cada solicitud para
priorizar las peticiones de cambio. Esta instancia gobierna el proceso de las aprobaciones requeridas y las coteja con todos los
propietarios de productos afectados cuando se solicitan cambios en la carga de trabajo de TI. Esto ayuda al departamento de
TT a gerenciar la entrega dando prioridad a la viabilidad y a la importancia estratégica de las diversas iniciativas y reevaluando
continuamente el backlog actual.

PROCESO DE PRIORIZACION

COMITE DE CONTROL DE CAMBIOS

NEGOCIOS

OPERACIONES

CENTRO DE
INNOVACION

SOLICITUDES FACTIBILIDAD

4 MVP: Minimum Viable Product: Producto Minimo Viable
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LLEVAR A CABO UNA TRANSFORMACION PARA EL FUTURO, CON LA PLATAFORMA TECNOLOGICA ADECUADA

Del mismo modo, nuestro socio Bina Arta Ventura, en Indonesia, tenia tres iniciativas independientes que queria llevar

a cabo al principio de su viaje de transformacion digital: comercio electrénico, identidad digital y préstamos digitales. En
un esfuerzo por combinar las tres en una misma arquitectura técnica logica, tomaron la decisién estratégica de priorizar el
desarrollo de una plataforma global de vinculacién con el cliente, que apoyaria y, en ultima instancia, podria entregar sus
otras iniciativas claves.

Pensar estratégicamente en los APls para modernizar los sistemas existentes

La tendencia hacia la banca abierta, el sistema que permite el acceso y el control de las cuentas bancarias y financieras de

los consumidores mediante aplicaciones de terceros, ha generado la necesidad de que los PSFs sean capaces de consumir y
producir datos para terceros, a fin de cosechar los beneficios que pueden derivarse de tales alianzas. Los APIs desempefan

un papel importante a la hora de garantizar que una empresa pueda acceder e interactuar con los datos y las funciones de un
tercero. También pueden ser herramientas eficaces para modernizar los sistemas existentes, a costo moderado, eficientemente

y sin requerir una completa (y costosa) remodelacién del sistema central actual.

En Accion Microfinance Bank, por ejemplo, el equipo necesitaba encontrar el socio adecuado para apoyar sus ambiciones

de crear un producto de préstamo digital. Después de encontrar a este aliado, la organizacién se dio cuenta rapidamente de
que, para ofrecer la capacidad de préstamo digital, tendria que desarrollar un API para conectarse con los sistemas del aliado.
Para evaluar la viabilidad de hacerlo, el equipo llevé a cabo un inventario de APIs, es decir, una evaluacién de cémo deberian
conectarse los distintos sistemas y donde podrian estar las vulnerabilidades. A través de este proceso, examinaron:

1. los diversos puntos de integracién necesarios para que los sistemas de la organizacién pudieran comunicarse con
diversos aliados o proveedores para cumplir los requisitos del producto de préstamo digital,

2. siestos puntos de integracion ya existian,
3. sitenian las capacidades necesarias para manejar los datos, y
4. los intercambios que pueden ser necesarios entre los equipos de tecnologia y de operaciones.

Este proceso les ayud6 a comprender los pasos que tendrian que dar para desarrollar las capacidades necesarias para manejar
los datos intercambiados a través de los nuevos APIs.

Ezeh, cliente de Accion Microfinance Bank en Lagos, Nigeria.
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LLEVAR A CABO UNA TRANSFORMACION PARA EL FUTURO, CON LA PLATAFORMA TECNOLOGICA ADECUADA

A medida que se digitaliza, hay que mantener la resiliencia

La transformacién digital requiere una gran dependencia del entorno
tecnolégico externo e interno. El entorno externo incluye la
disponibilidad de conectividad movil en la regién, la capacidad de
conectarse con otros a través de internet, la disposicién y preparacién
tecnolégica de los aliados potenciales. El entorno interno incluye
sistemas tales como el sistema bancario central, los almacenes de
datos, los sistemas de gestion de documentos y los sistemas de
automatizacion de oficinas. A medida que un PSF comienza a

digitalizarse, a través de una mayor automatizacién de los procesos
o mediante nuevos modelos de negocio, mas vulnerables pueden SISTEMAS CENTRALES
ser sus sistemas ante las fallas del sistema o a los ciberataques, y mas

resiliente debe ser su entorno interno para evitar estas amenazas.

Para crear resiliencia, es importante tener planes de recuperacién

de desastres bien pensados y estructurados, con sitios remotos de
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recuperacion de desastres establecidos, con los parametros adecuados
de conmutacién por error y de retorno. Esto puede incluir tanto la
arquitectura local (en salas de servidores fisicos) como la arquitectura
en la nube. Las tecnologias en la nube, en particular, pueden mejorar la
capacidad de recuperacién tecnolégica gracias a una mayor autonomia regional
(sin depender de otras regiones para funcionar), a copias de seguridad de los datos y a

conocimientos automatizados para la toma de decisiones.

Sin embargo, los reguladores suelen percibir que la infraestructura en la nube para los servicios financieros es arriesgada en
cuanto a su idoneidad para salvaguardar la informacién personal y financiera de los clientes. Los reguladores financieros se
sienten mas cémodos con una arquitectura basada en la nube, cuidadosamente disefiada y mantenida dentro de las fronteras
del pais. Dado el bajo costo del uso de la arquitectura en la nube y las ventajas que ofrece, las instituciones pueden y deben

explorar su uso.

Por ultimo, a medida que los PSFs se digitalizan, la ciberseguridad es fundamental para garantizar que la organizacion
pueda alcanzar su vision digital y que el acervo tecnolégico siga estando preparado para el futuro. Las amenazas y los ataques
cibernéticos han aumentado desde el inicio de la pandemia, en particular el secuestro de datos y los ataques de phishing con
tematica COVID, y las organizaciones en plena transformacién digital son muy vulnerables. La mitigacion efectiva contra los
riesgos cibernéticos requiere el desarrollo de niveles de gobernanza, rendicién de cuentas, politicas y procedimientos: todo

esto mientras se crean y adhieren a nuevas normas de proteccién de datos y directrices.

Trabajamos con Accién AMfB, Sub-K, BancoSol y Annapurna para recomendar los sistemas necesarios para lograr una
mayor resiliencia. Esto incluy6 sugerencias para afinar los planes de recuperacion de desastres, evaluar las soluciones al riesgo
cibernético, realizar las pruebas periédicas y los cambios culturales necesarios para que el personal y los asociados aborden
proactivamente los riesgos cibernéticos y garanticen la resiliencia y la planificacién de la continuidad del negocio.

La transformacion
digital requiere una
gran dependencia del
entorno tecnolégico
externo e interno.

Félix Marcelo Quispe, cliente de BancoSol en La Paz, Balivia.
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Formar alianzas
para lograr escala

Estamos creando un ecosistema digital que reduzca

el uso del efectivo, promueva la incluwnanci
responsable, mejore las condiciones de vida y facilite e
acceso a productos y servicios financieros,para todos
los segmentos de la poblacion ecuatoriana;en especial
para los mas vulnerables.”

- Verdnica Gavilanes, Gerente General, Microfinanzas, Banco Pichincha, Ecuador

Las alianzas son la clave del éxito en la transformacién digital. Pueden permitir
nuevas maneras de aprovechar los datos, evaluar los riesgos, llegar a nuevos
clientes, desarrollar nuevos productos y servicios y reforzar los puntos de
contacto con el cliente. Los PSFs deben evaluar cuidadosamente cuindo,

cémo y con quién aliarse..Ijos aliados adecu.aflos ayudarérll a af:elerar su Las qliq nzas son
programa de transformacién, aportando agilidad y experiencia que van

mas alla de las competencias basicas del PSFs. A medida que los PSFs fu ndamen‘l‘ales pq ra
crecen y evolucionan digitalmente, son mas capaces de integrarse R

con los actores formales del ecosistema de los servicios financieros, a mpl iar el a |Cd nce y Ia

tales como los proveedores de pagos y los burés de crédito.

aceptacion de los productos

Las alianzas son fundamentales para ampliar el alcance y la

aceptacion de los productos financieros entre las personas fl nancieros enfl"e |CIS
desatendidas, y apoyan el desarrollo de un ecosistema financiero d 1_ d.d
digital de 360 grados. Sabemos que ofrecer a los clientes personas esarendiqaas,

productos financieros digitales solo resulta util en la medida

y apoyan el desarrollo de

en que el ecosistema financiero en el que opera el cliente tenga
capacidades digitales en toda la cadena de valor, incluyendo que los
comerciantes puedan aceptar pagos digitales, que los clientes estén . .
dispuestos a pagar digitalmente y que los proveedores de los pequefios MMS.
comerciantes acepten pagos digitales por el inventario. La falta de

cualquiera de estos elementos cruciales puede generar cuellos de botella

en las transacciones financieras digitales que ralentizaran la adopcién de los

servicios financieros digitales. Para solucionar esto, estan surgiendo muchas

alianzas entre los PSFs y otros agentes habilitadores para impulsar este ecosistema.

Por ejemplo, las alianzas de los PSFs con los operadores de redes moéviles (ORM)

se centran en la mejora de los pagos méviles y en el aumento de la facilidad de uso de las

tecnologias relacionadas con pagos, lo que ha transformado la forma en que las personas realizan transacciones financieras en
muchos mercados. A medida que aumente la densidad de los servicios digitales disponibles en un ecosistema, también lo hara
la comodidad digital de los usuarios finales.

Foto de cabecera: nuestros aliados, incluyendo el equipo de BancoSol, estdn desarrollando
productos innovadores para ayudar a los pequefos negocios a prosperar.
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FORMAR ALIANZAS PARA LOGRAR ESCALA

DIGITALIZAR EL ECOSISTEMA PARA APOYAR A LAS MIPYMES
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PROVEEDORES DE SERVICIOS PROVEEDORES DE SERVICIOS MERCADOS
FINANCIEROS ENFOCADOS EN EMPRESAS FINANCIEROS ENFOCADOS EN COMERCIOS DIGITALES

La digitalizacién del ecosistema en el que operan las microempresas requiere de alianzas entre los diversos actores
habilitadores del entorno empresarial y operativo de las MiPyMEs. Las alianzas pueden permitir que los actores claves
compartan datos que pueden ser utilizados para desarrollar productos y servicios que satisfagan mejor las necesidades de
las MiPyMEs; estas utiles herramientas digitales garantizardn una mayor resiliencia de las MiPyMEs y, en dltima instancia,
permitirdn a las instituciones ampliar sus servicios, acelerando el proceso hacia un ecosistema totalmente digital.

Sin embargo, algunos proveedores de servicios financieros tienden a ver las alianzas a través del estrecho lente de una relacién
con el proveedor, en lugar de tratar de crear algo que sea mayor que la suma de sus partes. El punto de friccién de muchas
alinzas es la cuestion de quién es el duefio de la relacién con el cliente y de sus datos, y también la falta de un caso de negocio
claro que pueda alinear los objetivos de todas las partes. Sin embargo, hay muchas maneras de abordar estas cuestiones y crear

alianzas que funcionen.

Sin embargo, algunos proveedores de servicios financieros
tienden a ver las alianzas a través del estrecho lente de una
relacién con el proveedor, en lugar de tratar de crear algo

que sea mayor que la suma de sus partes.
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FORMAR ALIANZAS PARA LOGRAR ESCALA

Establecer alianzas beneficiosas para todos

BancoSol, como una de las principales instituciones financieras de Bolivia, cuenta con un equipo de TI de primera clase.
Pudieron desarrollar su ultima aplicacién de banca moévil para clientes de forma completamente interna, y la gran aceptacion
del producto los posicioné como pioneros en el mercado. Sin embargo, cuando planearon la actualizacién a una versién 3.0,
querian encontrar un aliado que pudiera ayudarles a llegar al mercado en 100 dias. La alianza con una startup de tecnologia
financiera como Flourish les permitié incorporar la funcionalidad de “gamificacion” a los activos digitales del banco, como
tactica para impulsar la vinculacién — en este caso, el aumento de los depésitos de ahorro — en la renovada aplicacién para
clientes. La alianza tuvo éxito porque fue mas alla de una mera relacién entre banco y proveedor, ya que ambas entidades
colaboraron para alcanzar objetivos comunes. Flourish fue capaz de unir su conocimiento de las ciencias del comportamiento
con el sélido conocimiento de BancoSol de su clientela, para asi desarrollar una seductora estrategia de vinculacién con los
clientes. Ambas entidades salieron ganando con esta colaboracién: Flourish pudo entrar en el mercado boliviano, y BancoSol
pudo llegar al mercado mas rapidamente.

Las alianzas pueden servir para acelerar la salida al mercado en beneficio mutuo. Por ejemplo, una buena alianza puede
beneficiar tanto a un proveedor de servicios financieros que quiera ampliar su oferta digital, como a una plataforma de
comercio electrénico que quiere aumentar su base de clientes. Accion MfB se asocié con el gigante del comercio electrénico
africano Jumia para ayudar a incorporar a sus clientes MiPyMEs a la plataforma de Jumia, con el fin de impulsar las ventas a
través del comercio electrénico y aumentar la comodidad y la confianza de las MiPyMEs con el uso de herramientas digitales
para manejar sus negocios. Los clientes de Jumia se benefician del acceso a la oferta de crédito de Accion MfB. A través de
esta alianza, Jumia podra aumentar su base de clientes, y Accion MfB podra aprovechar los datos de las ventas de comercio
electrénico para suscribir préstamos digitales de capital de trabajo.

Ampliar la definicién de aliado

Cuando la mayoria de la gente piensa en alianzas, lo primero que se le ocurre es un acuerdo entre dos entidades
independientes. Sin embargo, los fundadores de CIVICO no dejan que los conceptos tradicionales definan el ambito de lo
posible, y han inventado un modelo de crowdsourcing para que los ciudadanos establezcan el mapa de sus propias ciudades al
anunciar misiones y ofrecer puntos y recompensas a quienes completen las tareas, como por ejemplo confirmar los productos
o servicios ofrecidos en un lugar especifico. De este modo, pudieron tener una visién mas completa de las pequefias empresas
locales y servicios disponibles en ciudades como Bogota (Colombia), y comprender mejor qué servicios financieros podrian
necesitar esas pequefias empresas.

Sin embargo, para que el nuevo producto de B e N = -
préstamo digital de CIVICO fuera viable, la civico

empresa necesitaba encontrar una forma rentable 0
de mitigar los riesgos verificando la ubicacion
de las empresas de sus solicitantes en linea. En
lugar de desplegar al personal de CIVICO para
visitar a cada cliente potencial — como lo haria
un oficial de crédito en el modelo tradicional

$100.000

de microfinanzas, lo que seria caro y le tomaria

mucho tiempo ala empresa — CIVICO recurrié Recorrg las loca!.ldades Envianos la |nform§cnon Te daremos puntgs
y barrios de tu ciudad. de cada lugar que quieras que luego puedes canjear
de nuevo a su plataforma de crowdsourcing: comparti. por bonos de consumo.

crearon nuevas misiones en las que se pedia a
la gente que verificara la ubicacién del negocio

toméandole una foto y recogiendo informacién
También puedes medirtele a nuestras misiones y completar

relacionada con la actividad de venta percibida. e iy

En los pocos casos en los que el negocio no podia
verificarse de este modo, CIVICO desplegaba ﬁ

otros canales que requerian mas recursos para

verificar a cliente, ya fuera por teléfono o

realizando ellos mismos la visita. Este disefio

de crowdsourcing por defecto permitia un ) - , ) ]
La captura de pantalla de arriba es del sitio web de CIVICO y describe cémo los

ciudadanos de a pie pueden colaborar con CIVICO para establecer el mapa de los
pequenos comercios de su ciudad, siguiendo los tres pasos que se muestran. En

modelo de negocio con bajos costos operativos
al apoyarse en las relaciones existentes que la

empresa habia creado a través de su plataforma esta pdgina, los ciudadanos pueden subir informacién sobre un negocio o buscar
de crowdsourcing gamificada. otras misiones para completar.
5  Del inglés “Gamification”: utilizar estructuras de juegos y recompensas para lograr la participacién y compromiso del cliente.
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Aun queda mucho
por hacer, tanto por
parte de nuestros
socios como del

sector en general

La pandemia mundial ha resultado especialmente devastadora para las personas con bajos ingresos y para las pequenas
empresas. Estas poblaciones vulnerables necesitan acceder a herramientas financieras que les ayuden a reconstruir su sustento
de vida y a acceder a una economia cada vez mas digitalizada, y necesitan servicios financieros que les resulten cémodos, faciles
de usar y asequibles. La digitalizacién rapida y eficaz es vital para que los PSFs puedan satisfacer las necesidades cambiantes de
sus clientes de forma responsable, y a gran escala.

Nuestra alianza mundial con Mastercard ha sentado bases sélidas para nuestro objetivo de ayudar a millones de personas y
pequefias empresas a participar plenamente en la economia digital y a beneficiarse de esta. Aunque la transformacién digital
es un proceso continuo e interminable, nuestros socios ya han logrado mucho. Mas alla de los productos y servicios digitales
que ellos estan lanzando, lo que esperamos que se recuerde es el proceso de transformacién en si mismo: la voluntad y la
capacidad de todos — a través de la cultura de innovacién y aprendizaje que crean — de continuar en el viaje para poder
responder a las necesidades de sus clientes y hacer frente a los desafios y oportunidades que surjan en el camino.

La transformacién digital de los PSFs también puede animar a mas personas a adoptar el uso de las herramientas digitales y
estimular la transformacién digital de las MiPyMEs. Las personas que pueden y se sienten cémodas realizando transacciones
digitales pueden conectarse mas facilmente en linea y participar mas plenamente en una economia digital inclusiva. Hasta la
fecha, 1,3 millones de microempresas utilizan activamente productos digitales cada mes como resultado de este programa. Un
ejemplo notable es el de Rosina Das, de 26 afios, quien con la ayuda del préstamo digital de emergencia de Annapurna pudo
reabrir su pequefia tienda de comestibles en su pueblo de Odisha (India). Del mismo modo, millones de otras MiPyMEs de
todas partes del mundo pueden beneficiarse de los servicios financieros digitales para aumentar su resiliencia y aprovechar las
oportunidades que se les presentan.

Sin embargo, aun queda mucho por hacer, tanto por parte de nuestros socios como del sector en general. Los donantes
deben desempefiar el importante papel de catalizar la transformacién digital de las microempresas mediante inversiones
estratégicas en organizaciones microfinancieras. Los gobiernos y los reguladores pueden tomar medidas para reducir la
demanda de dinero en efectivo a través de regulaciones cuidadosamente elaboradas que incentiven las transacciones digitales.
Por altimo, las instituciones financieras para el desarrollo y los multilaterales deberian adoptar la transformacién digital
mediante el apoyo técnico respaldado por el financiamiento de las inversiones.

Esperamos que los aprendizajes, las ideas y las estrategias que compartimos aqui inspiren a otros a contribuir colectivamente
ala construccién de una economia digital inclusiva. También esperamos que estos ejemplos de cémo nuestros socios estan
abordando los principales desafios, a la vez que celebran los hitos alcanzados en el camino, puedan servir de insumo para los
enfoques de otras instituciones a medida que evolucionan y crecen en nuestro mundo cada vez mas digital.

Ahora que muchos de nuestros socios han lanzado productos digitales y tienen otros en proyecto, nuestra atencién se centra en
impulsar la adopcién y el uso, de modo que las personas y los comerciantes de bajos ingresos puedan aprovechar las ventajas de los
servicios financieros digitales. Con el objeto de promover mayor prosperidad y resiliencia para millones de personas desatendidas
en todo el mundo, apoyaremos a nuestros socios para que identiﬁquen, prioricen y ejecuten las actividades claves que apoyaran y
aceleraran la transformacién digital del cliente final. En ultima instancia, estos esfuerzos tienen el poder de ayudar a las personas

vulnerables a rehacer sus vidas tras una crisis devastadora, y crear una economia con oportunidades para todos.
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ACCION

Accién es una organizacién mundial sin fines de lucro, comprometida con la
creacién de un mundo financieramente inclusivo, con un legado pionero en
microfinanzas e inversion de impacto en tecnologia financiera. Impulsamos
a los proveedores de servicios financieros para que ofrezcan soluciones
asequibles y de alta calidad a los 3.000 millones de personas a las que el
sector financiero no atiende, o atiende mal. Durante 60 afios, Accion ha
ayudado a decenas de millones de personas a través de nuestro trabajo
con mds de 160 socios en 55 paises. Mds informacién en accion.org.

Accion Global Advisory Solutions combina décadas de experiencia

en campo con conocimientos de las nuevas tecnologias para ayudar

a las instituciones a superar los retos estratégicos y operativos que
enfrentan para impulsar el cambio. Con presencia en América del Norte,
Latinoamérica, Asia y Africa, nuestro experimentado equipo global

brinda apoyo de asesoria a través de ofertas de servicios y productos
intfegrados, fodos enfocados en profundizar el impacto de los proveedores
en los clientes con poco acceso a servicios financieros. Al abordar

estas cuestiones, creamos organizaciones bien manejadas, eficientes e
impulsadas por su misién que logran escala, impacto y rentabilidad. De este
modo, ayudamos a las familias y a las empresas a alcanzar su potencial
econdémico y a desarrollar una vida mejor. Obtenga mas informacién aqui.

Contraportada: Franise Buela, cliente de Socremo en Maputo, Mozambique.
Accion trabaja con clientes como Socremo en todo el mundo, para llevar
servicios financieros a personas y pequenias empresas mal atendidas.


http://www.accion.org
https://www.accion.org/how-we-work/advise/accion-global-advisory-solutions
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