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INTRODUCCION

La facilidad con la cual los clientes acceden a servicios financieros digitales (SFD)
puede hacer ver dichas implementaciones enganosamente sencillas — con solo un clic
en el teléfono movil un cliente puede hacer pagos, aborrar dinero, acceder a crédito,
e incluso asegurarse. No obstante, lanzar un canal digital no es una tarea sencilla.
Requiere una estrategia relevante, la solucion tecnoldgica adecuada, el “know-how”
operativo y un muy buen entendimiento de los clientes.

Los cambios incorporados en “volverse digital”
tocan todos los niveles del negocio e incluso
pueden desafiar el modelo de negocio establecido
o la identidad institucional. El éxito de una
implementacién de canal digital por ende requiere
de un plan de gestiéon del cambio robusto. De
hecho, muchos proyectos digitales que han fallado
o batallado se debe a que no trataron los factores
de cambio relacionados con la digitalizacién de
diferentes areas de la organizacion'.

Al implementar un SFD, las IF (instituciones
financieras) a menudo tienden a enfocarse en las
implicaciones "arduas” o técnicas de la iniciativa
digital, prestandole poca atencién alas otras areas
afectadas por el proyecto. En consecuencia, esta
Nota de Trabajo de Campo se enfoca en abordar
los aspectos “suaves” o interpersonales de la
transformacion digital.

Los aspectos internos tratan el cémo un Proyecto
de SFD puede transformar la organizacién vy
como debe ser manejada esa transformacién;
los retos de gestionar el cambio, las expectativas
del personal y la adaptacién de los procesos
empresariales para acomodar el lanzamiento

de la solucién digital. Los aspectos externos
incluyen el cdmo introducir el nuevo canal digital
a los clientes y el apoyo que estos necesitan para
hacer la transicion de interacciones personales
a mas digitales. La orientacién presentada aqui
es basada en evidencia de nueve instituciones
financieras de Africa sub-sahariana que el equipo
investigativo sigui6é durante un periodo de cuatro
anos, 2012-2018, como parte delainiciativa Alianza
para la Inclusién Financiera de IFCy la Fundacion
Mastercard.

Al momento de introducir sus canales digitales,
estas instituciones primero fijaron estrategias
por lo general centradas en incrementar su
alcance, obtener eficiencia operativa y movilizar
los ahorros. Como parte de su implementacion
estratégica, algunas IF probaron y adoptaron los
mecanismos de gestién de cambio para respaldar
la introducciéon de los SFD, mientras que otras no
lo hicieron. Esta nota de investigacion extrae de
sus experiencias y aprendizajes la forma como
manejarcambiosdelos procesosorganizacionales,
empresariales y culturales que afectan el personal,
clientesy patrocinadores.

I Mckinsey https:/fwww.mckinsey.com/featured-insights/leadership/changing-change-management



MARCO DE GESTION DEL CAMBIO DE SFD

Una estrategia de gestién de cambio se refiriere a los procesos y actividades implementadas para
prepararse y apoyar el cambio organizacional. El marco tradicional para la gestion del cambio incluye dos
principales angulos:

e Cambios en la estrategia definida
e Tecnologia (implementacién, requerimientos, gestion de desarrollo,

Tecnico 4 soporte y seguimiento de problemas)
(Duro) * Gestion del flujo de trabajo
e Monitoreoy evaluacion

¢ Involucramiento de los stakeholders
Personas e Capacitaciény desarrollo de habilidades

(Blando) « Comunicaciones
e Soporteal cliente

La implementacion de los SFD es un cometido organizacional profundo. A demas de los elementos
tradicionales listados anteriormente, un marco de trabajo de gestion de cambio de SFD debe también
incluir:

. Centralidad en el Cliente: La mayoria de SFD se enfocan en segmentos de mercados nuevos y
mas extensos que los que histéricamente han sido atendidos por los proveedores de servicios
financieros. Para asegurar que los servicios y productos financieros sean relevantes y accesibles
para los clientes, es importante entender las necesidades y anhelos de los diferentes segmentos
de clientes. Al ensamblar la estrategia de gestiéon de cambio de SFD, el mismo razonamiento debe
seraplicado. La estrategia debe poner a los clientes en el centro para que los diferentes elementos
de la estrategia puedan responder a los potenciales temores y barreras sicolégicas que los clientes
puedan tener en la adopcién de los SFD.

. Retroalimentaciényadaptacién constante: Cuando se introducen los cambios, es esencial generar
circuitos de retroalimentacién constante y fijar medidas de mitigacién para abordar la frustracién
o descontento con el cambio. Es un enfoque similarmente iterativo al de desarrollo del productoy
el canal, donde la retroalimentacién de los clientes o usuarios es recopilada por medio del proceso
de desarrollo para asegurar que el nuevo servicio satisface las expectativas. La retroalimentacién
puede serrecopilada durante las reuniones con el personal o los clientes, o por medio de encuestas.
La IF debe asegurar que cuenta con los mecanismos para recopilar, analizar e integrar esta
retroalimentacién en el servicio digital y el plan de gestién de cambio.

. Abordarlosaspectos emocionalesdel cambio: Elcambiodeinteraccionesunoauno principalmente
a mas o menos digitales tiende a producir un abanico de emociones y reacciones negativas en
nuestros clientes y el personal, estas deben ser adecuadamente reconocidas y abordadas para
garantizar niveles adecuados de confianza para la adopcién plena del servicio.

. Implementar un enfoque de estructura paso a paso: La conmocién que una transformacion
digital trae puede estrellarse con la capacidad institucional de procesar los cambios. Para evitar
sensaciones de agotamiento e incertidumbre entre el personal y los clientes, la IF debe introducir
cambios de manera gradual a lo largo de un periodo de tiempo.




GESTIONAR LOS ASPECTOS INTERNOS DE UNA TRANSFORMACION

DIGITAL
Digitalizacion y cambio organizacional

De la experiencia de nueve IF participantes en
el estudio, la introduccién de los SFD afecté su
cultura e identidad en tres niveles:

1. La organizacion misma:

El canal digital brind6 a algunas IF una
oportunidad de reinventarse. Previamente, todas
las instituciones participantes eran bancos de
microfinanzas orientados al crédito, enfocados
principalmente en ofrecer productos de préstamos
(tales como préstamos personales o colectivos). El
canal digital cre6 una oportunidad de comprender
mejor las necesidades de sus clientes en cuentas
de ahorros, pagos gobierno a individuo (G2P), y
pago de facturas. La nueva capacidad de atender
un amplio mercado con multiples productos
cuestioné fundamentalmente la identidad
de algunas IF, trayendo a colacién preguntas
respecto a 'lo que hacemos’, ‘lo que somos’, ‘cdmo
trabajamos’, y en Gltimas, ¢'a quién atendemos’?
Como resultado, algunas de las IF en el estudio
cambiaron fundamentalmente su identidad
empresarial. La mayoria de las instituciones
participantes incluso cambiaron su nombre,
asumiendo el nombre de la marca del corresponsal
de su red. También eliminé cualquier referencia a
operaciones (inicamente de préstamo para reflejar
su nuevo enfoque multi-producto.

2. Lograr la aceptacion del personal:

El uso de los canales digitales tiende a hacer
las operaciones mas eficientes, representado
potenciales reducciones en la cantidad de
personal requerido para llevar a cabo algunas de
las operaciones. Los SFD también requieren que
el personal del banco se vuelva mas “conocedor
de tecnologia” ya que pueden necesitar explicar o
capacitar a los clientes sobre el uso de los canales
digitalesy quizas requieran que el personal trabaje
mas digitalmente. Estos factores generan temor
y resistencia al cambio por parte de algunos
empleados y puede afectar negativamente la
moraly el clima laboral.

3. Revision y mejora del proceso:

La introduccién de un SFD requiere de cambios en
los procesos rutinarios de las IF, con un enfoque en
la automatizacion de procedimientos intensivos
en recursos, tediosos y en papel, por medio del
proceso de rediseno para poder proveer un nivel
adecuado de servicio al cliente digital.

Esrecomendado paralasIFadoptarunaestrategia
de gestién de cambio paso a paso al hacer el
desplieque de canales digitales novedosos. Esto
puede hacerse con laimplementacién de un piloto
secuencial para una nueva aplicacién movil antes
probada con el personal del banco en la oficina
principal, por ejemplo.

La aplicacion puede luego ser lanzada al
personal de sucursales, posteriormente puede
ser probada con los clientes de una sucursal,
luego una regién, antes de ser lanzada al resto
del mercado. En cada una de estas etapas, la
gerencia dela IF debe recopilar retroalimentacion.
Esta retroalimentacion no solo debe ser incluida
en los KPIs (indicadores de éxito) sino también
en la informacion cualitativa sobre las barreras
encontradas por el personaly los clientes al usar el
nuevo canal. Elenfoque de pasos permite hacerlas
pruebas, repruebas y sintonizacion de los nuevos
procesos y servicios en un amiente controlado.
Este enfoque puede también facilitar una
mejor aceptacion de los cambios, a medida que
nuevos servicios y procesos sean gradualmente
introducidos y sensibilizados en la organizaciony
en el mercado.



.2

Transformacion

RECUADRO 2: LA CURVA DE ACEPTACION PARA EL PERSONALY LOS
CLIENTES

Tal como se presenta en la Grafica 1, la introduccion de un canal digital requiere de un cambio en la
mentalidad del personal y los clientes. La IF necesita entender los caminos que el personal y los clientes
deben recorrer para aceptar y comprometerse con el nuevo canal digital. La institucién debe crear
estrategias para ayudarles a avanzar en la curva de aceptacién del cambio. Para este propésito, la IF
podria implementar mecanismos de gestion del cambio para asistir a esos dos grupos de stakeholders a
manejar la resistencia, generando concientizacion y entendimiento sobre la necesidad del cambio, y en
Gltimas fomentar la voluntad y el compromiso hacia la adopcion.

Grafica #1: Curva de Aceptacion del Cambio - Personal y Clientes?

Compromiso con la adopcién de la nueva

Aceptacion y disposicion de adoptar el cambio

Entendimiento de la naturaleza del cambio, al
igual a la forma como encajan del cambio

Concientizacion sobre la necesidad del cambio, pero
sin claridad sobre la profundidad o nivel de impacto

La resistencia al cambio puede ser activa o pasiva para
poder mantener el status quo

v

Tiempo

Un esquema de comunicacion robusto puede juagar un papel clave en ayudar al personaly los clientes
a desplazarse en la curva de gestion del cambio. Las buenas estrategias de comunicaciones ayudan a
mantener a estos dos stakeholders informados e involucrados. También puede funcionar como forma de
introducir y entrenar a las personas en los aspectos clave de los SFD. En particular, las comunicaciones
focalizadas en los clientes o el usuario final del SFD, deberia resaltar el valor de la adopcién del SFD,
basandose en medios digitales de comunicaciones tales como las redes sociales, aplicaciones moviles
y mensajes de texto SMS para promocionar y dar apoyo a los clientes para la nueva solucion digital. Un
canal digital requiere de una estrategia de comunicacion digital. Seria un despropésito tener un canal
digital para depender primordialmente en canales de comunicaciones tradicionales como los libros de
quejas, publicidad en periddicos.

2 Basado en la curva de cambio de Kubler-Ross y John Kotter’s en el enfoque de gestion del cambio.

tecnologia, sistemas, procesos y procedimientos




URWEGO: Utilizar el cambio cultural para repensar el negocio

URWEGO, anteriormente conocido como UOB, es un banco de microfinanzas certificado
en Ruanda que ha sido parte de la Red Internacional Hope desde el 2017. Su mision
es mejorar la inclusion financiera, con componentes solidos sociales y de fe cristiana.
URWEGO ofrece préstamos personales y colectivos al igual que productos de aborro.
En anos recientes, el banco — que tradicionalmente se ha enfocado en los segmentos de
menores ingresos, en especial en dreas rurales — decidié hacer la transicion a un banco
comercial pleno, multiplicando la oferta de productos vy servicios y enfocandose mds en
atender a los clientes de banca personal.

En el 2013 el banco implementé una estrategia digital para extender su alcance, en especial en areas rurales, y
también limitar el manejo de efectivo por parte de los asesores de crédito. La estrategia combiné una solucion
de banca moévil USSD con una red de corresponsal independiente (MHose). Sin embargo, la implementacién
trastabill6 desde temprano.

. Incapacidad de adaptar las practicas empresariales existentes al nuevo canal de servicio digital:
URWEGO adopt6 un proceso para repagos de préstamos colectivos que imitaba el repago de préstamo
personal. En vez de tener un pago Unico para un grupo de 12-60 personas, cada persona haria un pago
individual, lo cual representa un total de 12-60 transacciones en el corresponsal al mismo tiempo. Esto
desaté desafios de gestién de liquidez en el corresponsal, quien a menudo no pudo manejar el flujo y
efectivo requerido. También fue fundamentalmente desafiante dar manejo adecuado a la liquidez en
areas rurales. Para resolver esto, URWEGO se alié con un tercero que ofrecié una solucién de siper-
corresponsal. A pesar de obtener resultados satisfactorios, esto fue detenido debido al costo del servicio.
Entonces, URWEGO decidié centralizar los servicios de manejo de liquidez desde la Oficina Principal,
pero no tuvo la capacidad interna de manejo. Una iniciativa de desarrollar una facilidad de sobregiro para
corresponsales liderada por el stper-corresponsal también fue clausurada.

. Falta de mecanismos de apoyo para corresponsales (especialmente en areas rurales): La
expansion de las areas rurales por medio de corresponsales fue mas dificil de lo pensado. URWEGO
encontré barreras para reclutamiento de corresponsales y aceptacion de los clientes del los canales
digitales debido a la concientizacién y conocimiento financiero. En el 2016, debido a medidas de
restructuracion, el personal dedicado a la red de corresponsales fue trasladado a otros roles vinculados
alas sucursales. La formacion de los clientes se volvié menos frecuente y ya no se incluia el capacitacién
sobre como utilizar el canal digital.

Adicionalmente, debido a transiciones y cambios organizacionales en la gerencia, una falta de capacidad
interna conllevé a decisiones estratégicas sub 6ptimas:

. Falta de una estrategia de comunicacion clara para promover el canal digital: No habia una
estrategia de comunicacién interna unificada para abordar los aspectos emocionales del cambio ni un
plan para integrar el canal digital en las operaciones diarias. Por ende, el pasar a digital fue percibido
como unaamenaza por parte del personal y los empleados le temian a perder sus puestos. Esta situacion
coincidié con un periodo donde el banco ya tenia un mal desempeno, lo cual resulté en altos niveles de
tensién y un riesgo incrementado en el portafolio. A nivel de sucursal hubo una falta de apropiacion del
proyecto digital y los indicadores de desempeno de la sucursal, KPIs, no incluian métricas para el canal
digital. Los asesores de crédito no tenian tiempo o los incentivos adecuados para alentar a los clientes
a usar el canal digital, se enfocaban mas en recuperacién de cartera. De igual manera, los gerentes de
sucursal consideraron la integracién de Mhose o banca mévil a las operaciones de la sucursal como una
prioridad menor. Adicionalmente, la propuesta de valor de retiros en corresponsales (ahorro de tiempoy
conveniencia, por ejemplo) no fue bien informada a la clientela.

* Lonie, Susie, “Field Note N7: Turning MFI Digital Strategy into Reality”. The Partnership for Financial Inclusion. January 2018



En el 2017, para responder a estos retos, Hope International decidié implementar algunas acciones afines a
la gestién del cambio para armonizar los canales tradicionales y digitales y repensar la forma como operaba
lainstitucién. La IF se enfocd en subir la aceptacion por parte del personal sobre el canal digital y en revisary
mejorar los procesos. Estas acciones continuas apuntan a abordar lo siguiente:

Compromiso interno: Un componente de la nueva estrategia es el de crear el estimulo adecuado
para poder obtener el compromiso interno del personal de la sucursal. En consecuencia, URWEGO
ha revisado las estructuras de incentivos en las sucursales, transfiriendo la apropiacion de la red de
corresponsales de la Oficina Principal a las sucursales. Adicionalmente, parte del personal ha sido
retirado de la Oficina Principal a trabajo de campo para garantizar un mejor apoyo a las areas por fuera
de Kigali. Las sucursales tendran KPIs vinculados al desempeno de Mhose, y se haran responsables de
la gestion de corresponsales locales. Mas alla, todo el personal de sucursal sera trasladado al rol de
Asesor de Servicio al Cliente, generando mas flexibilidad de trasladar al personal donde la necesidad
surja. Las sucursales tendran un papel mas relevante en llevar a los clientes de la mano y prepararlos
para utilizar los corresponsales.

Un enfoque paso a paso para el proceso de mejora:. Los procesos de desembolso y repago de
préstamo colectivo han sido simplificados para mejorar la experiencia del cliente aligual que la gestion
de liquidez de corresponsales. La nueva meta es digitalizar todas las transacciones colectivas para
el 2019 de manera que los desembolsos colectivos y repagos se haran exclusivamente por medio de
Mhose. Esta conversion se hara por medio de un método paso a paso, primero convertir a los grupos
mas cercanos a los corresponsales y luego extender el lanzamiento de manera progresiva a todos los
grupos.

Debido a estas acciones de cambios en el manejo, la institucién ha visto un incremento en la cantidad de
préstamos por medio de los corresponsales, desde 20 por ciento en octubre del 2017 hasta 29 por ciento en

abril del 2018. La instituciéon también ha incrementado la capacitacién para que el personal inscriba a los
clientes en Mhose, y le ha dado al personal joven una oportunidad de asumir una posicién de liderazgo con

un impacto positivo en la moral y la participacion de estos.



Apovyo al personal durante la Transicion
Digital

Un asunto esencial y en ocasiones olvidado
al momento de implementar un nuevo canal
digital es el aspecto emocional del cambio,
manejar los sentimientos que pueden provocar
la transformacion digital en los empleados. Un
proyecto de SFD puede detonar incertidumbre,
temor, o inseguridad, lo cual genera resistencia
a la implementacion debido a una moral baja o
miedo del personal sobre su seguridad laboral.

Unaformadereconocery mitigarestasemociones
negativas es que la gerencia implemente una
estrategia de gestion de cambio que dé a conocer
los beneficios del canal digital para generar
comprensién, aceptacién y compromiso. Para
llegar a dicha estrategia, la IF debera:

. Escuchar y documentar los potenciales
temores del personal sobre el nuevo canal.

. Analizar esos riesgos para identificar los
motivos tras ellos y desarrollar formas para
mitigarotratardichosriesgosemocionales.

. Disenar actividades de comunicaciéon y
capacitacion que respalden el cambio y
que potencialicen la comprensiéon de los
empleados sobre el canal y resalte los
beneficios que el canal puede ofrecerles.

. Ver la gestion del cambio como un
proceso iterativo abierto que permite la
comunicacion bidireccional con el personal.

. Involucrar al personal en el Proyecto,
posiblemente por medio de pilotos y KPIs
digitales para el personal entre otras
medidas. Todo el personal debe sentirse
parte del cambio y hacerse responsables
del éxito.

Encasodequelas|IF participantesen el estudio, las
redes de corresponsales generaron oportunidades
de ahorros en costos al trasladar las transacciones
de las sucursales a los corresponsales. Este
elemento generd temor en el personal de la IF
ya que vieron sus puestos y salarios en riesgo.
Se identificdé que el personal de sucursales en
particular los cajeros y asesores de préstamos
ven a los corresponsales como competencia y se
sienten amenazados.

Algunos cajeros consideran que sus roles se
vuelvan redundantes con el surgimiento de los
corresponsales. Los asesores sienten una pérdida
de "pertenencia” de los clientes. La investigacion
muestra que dichos temores son primordialmente
basados en percepcidbn y no necesariamente
materializados. De hecho, las implementaciones
de redes de corresponsales mas exitosas trabajan
mancomunadamente con las sucursales que
ayudan a impulsar las actividades con clientes.*

Para sobrepasar la resistencia inicial basada
en dichas percepciones, es vital transmitir el
mensaje adecuado al personal de la sucursal; ellos
necesitan entender el rol de los corresponsales y
como complementa su labor. Mas alla, la gerencia
de sucursal deberia apropiarse del éxito de la SFD.
Algunas técnicas para comunicar el mensaje
correcto al personal de campo incluyen:

. Para el personal de sucursal, es necesario
explicar como los corresponsales pueden
apovyar el proceso de préstamo, actividades
de adquisicion de clientes, y ventas
cruzadas. Por ejemplo, una estrategia de
comunicacién puede enfatizar en cémo
los asesores de préstamos pueden destinar
mas tiempo en promocién y asignacion
de préstamos o tareas de recuperacién
cuando una red de corresponsales puede
hacerse cargo de los repagos de préstamos.

. La gerencia de la IF también necesita
determinar explicitamente y comunicar
claramente quién es el responsable de la
gestion de los corresponsales a nivel de la
sucursal, y el nivel de participacién de los
gerentes de sucursal para armonizar los
canales digitales y tradicionales.

Durante el piloto y lanzamiento de los canales
digitales, las IF pueden implementar iniciativas
de comunicacién especificas para preparar al
personal para el cambio cultural; Dboletines,
videos, presentaciones, y sesiones de preguntas
y respuestas con el personal, son algunas de las
actividades que la gerencia deberia considerar.
Nombrar a un lider carismatico que sea bien
respetado dentro de la instituciéon para transmitir
los mensajes clave puede también ser (til para
recibir la aceptacién alo largo de la institucion.

* Buri, S., Cull, R., Giné, X., Harten, S. and S. Heitmann “Banking with Agents: Experimental Evidence from Senegal,” World Bank Policy Research

Working Paper, December 2017



Adicional a la sensibilizacién y comunicacion, las
IF exitosas en el estudio también implementaron
iniciativas para el personal de sucursal basadas
en el desempeno de los corresponsales. La
implementacion de KPIs organizacionales
de desempeno que incentivan la integraciéon
armoénica entre el corresponsal y la sucursal
para ayudar a mitigar los temores del personal
sobre las posibles pérdidas de empleo y también
actia como respaldo de la estrategia de
comunicaciones para potencializar la credibilidad
de los mensajes. En una de las IF, las sucursales
compitieron entre si con base en la cantidad de
clientesy transacciones utilizando el canal digital.
Tres de las IF participantes crearon tableros de
mando operacionales para las sucursales con KPIs
vinculados al desempeno transaccional de las
sucursales y corresponsales.

Enalgunoscasos, cuandoelcanaldigitalsobrepasa
la cantidad de transacciones de las sucursales, se
necesitd una restructuracion de esas sucursales.
Fue entonces importante ofrecer al personal de
sucursal oportunidades alternativas, incluidas
la capacitacién y retencién, y nuevos roles vy
funciones como parte del equipo del canal digital.
Dos IF en el estudio vivenciaron esto.

Una tendencia observada en el estudio fue la
restructuraciéon del rol de los empleados de
las areas comerciales y front-office. Una IF
participante modific6 las descripciones del
puesto de los cajeros y de servicio al cliente en
las sucursales para permitirles asumir nuevas
funciones, incluida la opcion de funciones
administrativas de desempeno de corresponsales.



LAPO: Identidad compartida y. liderazgo carismatico 5

Elbanco demicrofinanzas LAPO es el mds grande a nivel nacional en microfinanzas en Nigeria
y ofrece servicios financieros principalmente por medio de la metodologia de préstamos
colectivos. Es liderado por su fundador y Director Ejecutivo Godwin Ehigiamusoe, tiene
una fuerza laboral cercana a 5.500 empleados, y mds de 3 millones de clientes.

Un activo significativo de LAPO es la marca. La palabra ‘LAPO’ se convertido en una expresién genérica de crédito
en los microempresarios de Nigeria, principalmente en el sector informal. Para muchos clientes, LAPO representa
la Unica posibilidad de acceder a financiamiento para expansion y progreso. Una marca tan fuerte actlia como
una fuerza cohesiva, manteniendo la lealtad del personal y los clientes.

En el 2017, LAPO piloted una red de corresponsales reclutando corresponsales de sus propia base de clientes
comprometidos. Este enfoque significé que LAPO tenia corresponsales que conocian la institucion bieny estaban
bastante motivados a atender otros clientes, ayudando a reforzar el sentido de identidad compartida. LAPO
fue la primera IFM en implementar una red de corresponsales en Nigeria, y al lo largo del tiempo la lealtad de
corresponsales y una identidad comun se han convertido en activos esenciales a medida que la competencia
crece yva tras los corresponsales de LAPO.

Lospuntosdedolorde LAPOnoyacenenlaaceptaciéndelservicioporpartedelosclientes, perosienelcompromiso
interno. Lassucursalesvieronalos corresponsales como competidores, lo cual afect6 la promociony el crecimiento
del canal durante el piloto. Debido a la escala del piloto (50 corresponsales), la IFM no considerd necesario
comunicar a todos los empleados los beneficios de tener una red de corresponsales — un aspecto fundamental en
promover el cambio y el compromiso interno. Como resultado, el personal no tuvo un entendimiento mas amplio
de porqué LAPO estaba implementando una red de corresponsales y el potencial impacto sobre el crecimiento
de lainstitucion. La falta de comunicacién contribuyé a que el personal de campo viera el nuevo canal como una
amenaza, lo cual resulté en una falta de apoyo para las actividades criticas tales como facilitar la adquisicién de
clientes y movilizacion de depdsitos.

El resultado inicial del piloto revel6 este desafio, y LAPO decidié desarrollar una estrategia de gestién del cambio
para tratar la resistencia del personal de campo al canal digital. La estrategia tomd un enfoque de dos partes,
introducir actividades de comunicacion y capacitacién para mantener a los empleados informados sobre el
proceso de cambioy suimpacto, para remover obstaculosy oposiciéon al cambio, y para asegurar la productividad
continuada a lo largo del proceso de lanzamiento de corresponsales.

« Plan de comunicaciones robusto: El primer paso fue informara todo el personal via correo electrénico sobre
la gestién de cambio emprendida y abrir multiples canales de comunicacion, incluidos videos y una direccién
de correo electronico dedicada.

» Abordar los aspectos emocionales del cambio: Otro componente fue el de crear un video institucional en
el cual el DE explicé al equipo la naturaleza de los cambios, las razones de los mismos, al igual que el impacto
que puede traer la digitalizacién. Por medio de este video, el DE abord6 las sensaciones de incertidumbre y
temor que el personal haya podido tenery les asequré que la estrategia digital no conllevaria a pérdidas de
empleo. El DE también describié su visién para LAPO vy fijo un sentido de urgencia, invitando al personal a
participary apoyar los servicios financieros digitales como el catalizador para el crecimiento institucional. Su
liderazgo carismatico y legitimidad ayudé a obtener el apoyo interno para el canal digital.

« Sesiones de Capacitacion: Un plan de gestion del cambio, que incluya las estrategias de capacitacion (tales
como entrenar a los entrenadores y una introduccién general para todos los 5.500 colaboradores sobre los
canales digitales) fue presentado por los directivos sénior de Lapo. Facilitadores regionales participaron en las
sesiones de entrenara los entrenadores en Lagos y la ciudad de Benin. Esta capacitacién fue luego desplegada
en las sucursales y en las regiones. Como resultado, todos los empleados de LAPO han recibido el formato
de evaluacién para recibir retroalimentacién de la capacitaciéon sobre los canales digitales. Es importante
resaltar que todas las capacitaciones incluyen un formato de evaluacién para recabar retroalimentacién de
los participantes sobre el entrenamiento al igual que el nivel de retencién de conocimiento critico sobre el
canal digital.

» Retroalimentacion y Adaptacién Continua: La direccion de correo electrénico para la gestion del cambio
ayudo a facilitar la retroalimentacién sobre el programa en curso de gestion del cambio, al igual que para
transmitir los mensajes al personal. La gerencia envio correos frecuentes para reforzar los mensajes criticos
para respaldar la estrategia del cambio seguido de las sesiones de capacitacion.

S Agradecimientos a Judyth Engels (Consultora IFC HR)



Integracion de los canales digitales a las
operaciones diarias: mejora de proceso
con enfoque de orientacion al cliente

Una transformacion digital detallada requiere
cambios en la estructura organizacional vy
los procesos diarios, tales como abandonar
los procedimientos intensivos en recursos,
tediosos y en papel, por medio de un redisefo y
automatizacién de procesos.

Como parte de la transformaciéon digital, los
procesos clave de la IF — tales como evaluacion
de préstamo, desembolso y repago, al igual que
aperturadecuentadeahorrosyrecaudo—necesitan
ser revisados, mejorados y restructurados segln
las necesidades y potenciales usos del nuevo canal
digital. Algunos procedimientos nuevos tendran
que ser creados, incluyendo medidas para la
vinculaciéon de clientes, denuncias y prevencion
de fraude. La IF necesitara adquirir herramientas
tecnolégicas nuevas o remplazar la infraestructura
legada para soportar la automatizacion, sistemas
de integracién, y extraccién y analisis de datos.
Adicionalmente, nuevas habilidades seran traidas
y parte del personal tendra que ser reentrenado
para pasar de procesos en papel a las nuevas
soluciones digitales. Para coordinar todas estas
nuevas transacciones, las IF necesitan tener
implementadas estrategias contundentes o formas
queayuden al personaly alos clientesaadaptarse a
la nueva era digital.

Esimportante que lasIFtengan el usuario en mente
al momento de hacer estos cambios y mejoras de
proceso. Los usuarios pueden ser el personal de la
institucién, los corresponsales, o clientes. Entender
e incluir la percepcién del usuario permite a la
institucién disefar procesos y servicios que sean
intuitivos, facilitando asi el cambio y apoyando la
adopciondel canal. Para haceresto, las IF veran que
es Gtil:
e Identificar los usuarios principales de wun
proceso e invitarles a participar en el desarrollo
y proporcionar retroalimentacién en como
simplificarlo o mejorarlo.

e Mapearloscambiosydiscutirlosconlosusuarios
para verificar que los procesos corregidos
satisfagan las expectativas de los usuarios.

e Probar los procesos corregidos con usuarios
reales antes de que esos procesos sean
desplegados para recabar retroalimentacion
adicional y hacer los ajustes necesarios.

Las IF en este estudio corrigieron principalmente
procesos existentes e introdujeron nuevos con
respecto a la vinculacién de clientes, asignacién de
préstamos, repago de préstamos y desembolsos,
retiros, apertura de cuentay recaudo de ahorros.

1. Vinculacion de cliente

Los nuevos canales normalmente dependen de
nuevas tecnologias tales como tabletas y lectores
biométricos para facilitar la inscripcién de clientes
a distancia. Para la mayoria de las instituciones
en el estudio, los clientes bancarios necesitaban
registrarse por separado para el uso del canal de
banca movil o la red de corresponsales. En el caso
de dosinstitucionesfinancieras en el estudio, todos
los clientes tenfan que registrarse para banca movil
y luego fueron automaticamente matriculados en
la red de corresponsales, evitando la necesidad de
un dobleregistroy haciendo mas cémodo el cambio
para los clientes.

En muchos casos, los clientes necesitaban
inscribirse en sucursales en primera instancia
donde la informaciéon biométrica es tomada vy
digitalizada. En algunos casos, si el cliente no esta
inscrito, puede utilizar los corresponsales pero
solo para transacciones de cobro para las cuales
la identificacién biométrica no es requerida. A
pesar de que este proceso no es totalmente digital,
asegurar que funciona adecuadamente, y que
los clientes solo tienen que inscribirse una vez es
una manera excelente de generar confianza en el
servicio y promover el cambio.

Masalla, lavinculaciénbancariaesunaoportunidad
para las instituciones para educar a los clientes
sobre el uso del nuevo canal. El primer contacto
con el canal digital es esencial — el cliente se
beneficiara de ser llevado de la mano durante este
primer encuentro. Por el lado opuesto, los clientes
deben visitar la sucursal para vincularse y saltar
abordo, lo cual quiere decir que esta estrategia no
es facilmente escalable.

En una IF participante, el personal de sucursal
acompanaalosnuevosclienteshastaelcorresponsal
mas cercano, para hacer las introducciones y
apoyando al cliente y el corresponsal durante su
primer encuentro, asegurando una transicion
impecable al canal digital.

2. Tramites de Préstamo

Los tramites de préstamo también son susceptibles
al cambio con la introduccién de canales digitales.
Sila regulacion lo permite, la solicitud de préstamo
individual puede ser redisefada para que inicie
remotamenteenelcorresponsaluotrocanaldigital.
Cuando los préstamos pueden ser repagados en
los corresponsales o por medio del teléfono mavil,
esos procesos empresariales deberian ser ajustados
para reflejar el uso de la tecnologia. Si bien los
comités crediticios son requeridos para préstamos



de mayor cuantia, la digitalizacién de los tramites
de microcréditos libera tiempo de los asesores de
crédito y el personal. La IF deberia estar al tanto
de este nuevo tiempo liberado para recalibrar
los objetivos de productividad de los asesores de
crédito, por ejemplo la cantidad de préstamos
tramitadosy la cantidad de clientes atendidos.

Dos IF en el estudio lanzaron nano-préstamos
soportados en  procesos completamente
digitales, eliminando la necesidad de comités
crediticios liderados por el personal para montos
de préstamos de menor cuantia y se requiere
un cambio de mentalidad significativo del
personal de sucursal. Cuando las instituciones
introdujeron el nano producto, establecieron
como prioridad comunicar las razones de estos
nuevos préstamosy el rol del personal de campoy
de sucursal en apoyo y promocién del servicio. Los
corresponsales también necesitan ser capacitados
adecuadamente para que comprendan como
funciona el nano préstamo y estén en capacidad
de promocionarlo con los clientes.

3. Apertura de cuenta y recaudo de ahorros

Las aplicaciones moéviles y el uso de una tableta
o teléfono moévil permiten a los clientes abrir
cuentas en IFM desde donde estan, en vez de ir a
una sucursal. Para una de las IF en el estudio, el
personal de campo puede utilizar la aplicacion
digital para inscribir a clientes, abrir cuentas, e
inmediatamente enviar una version digital de la
documentacién recabada a la oficina, la cual lleva
a cabo las ultimas validaciones el mismo dia. En
otra IF participante, el personal ambulante recaba
informaciony facilita KYCvia unaaplicacion movil.
En algunos mercados, los corresponsales pueden
facilitar la apertura de cuentas por medio de
recopilar la documentacién e informacion para el
KYC (a pesar de que solo el personal del banco esta
autorizado para abrir cuentas en representacion
de las IFM).

Por dltimo, las nuevas tecnologias traen
oportunidades de incorporar los métodos
tradicionales e informales de ahorros vy
digitalizarlos. Enel caso deunadelasinstituciones
en el estudio, un cajero mévil recauda los ahorros
porsolicituddemaneraquereflejalosrecaudadores
susu’, lo cual ayuda a incorporar a los clientes por
medio de un servicio familiar. Un cliente que no
puede ir a la sucursal o a un corresponsal para
hacer consignaciones puede pagar una cuota
mensual y ser visitado por el personal ambulante
que recauda los ahorros en el sitio y el cliente
recibe inmediatamente un mensaje de texto SMS
confirmando la transaccién. Otra institucion
lanzdé una cuenta digital colectiva, que apunta
a grupos SACCO de bajos ingresos. Esta cuenta
conecta la cuenta colectiva a una plataforma
bancaria moévil, que también reduce la posibilidad
de fraude. Los cuentahabientes colectivos utilizan
exclusivamente los corresponsales para realizar
transacciones de retiros o consignaciones.

Adicionalmente, es importante evitar los
supuestos errados sobre el tipo SFD que los
clientes quieren usar. Por ejemplo, unainstitucién
supuso que los clientes querfan tarjetas débito
y las emitieron a muchos clientes existentes. La
institucién requeria que los clientes buscaran sus
tarjetas en las sucursales. No obstante, ya que los
clientes no vieron utilidad de las tarjetas, menos
del 10 por ciento de las tarjetas emitidas fueron
buscadasy utilizadas por los clientes.



CUADRO 3: ACERCAMIENTOS PARA INTEGRAR LAS OPERACIONES
COLECTIVAS AL CANAL DIGITAL

Los bancos participantes en el estudio han utilizado los canales digitales para dos
servicios principales: (1) el recaudo de repagos de préstamos vy; (2) la movilizacion
de ahorros.

El caso de repagos de préstamos

Uno de los principales desafios transversales en varias de las instituciones participantes fue el de no
perturbar la metodologia de préstamos colectivos que tradicionalmente emplean. La metodologia
de préstamos colectivos de microfinanzas ha sido una manera eficiente de ampliar el acceso a crédito
para los clientes que no estan en capacidad de proporcionar garantias o quienes no califican para
préstamos de menor cuantia. La cohesién social colectiva de los grupos y la presién de pares actia como
mitigacién de riesgo ya que los miembros del colectivo son la garantia del repago de los otros miembros.
Tradicionalmente, todos los pagos son realizados en efectivo en persona durante las reuniones colectivas,
donde los depbsitos son entregados fisicamente al asesor de crédito para ser llevado a la institucion
financiera. El modelo posicionado de crédito colectivo requiere de la presencia en persona de los
prestatariosy asesores de crédito.

La digitalizacién del tramite de repago en la metodologia de crédito colectivo puede ser cuestionada. El
principal dilema es como mantener las dinamicas del colectivo si los clientes estan en capacidad de pagar
individualmente sus créditos en los corresponsales a conveniencia, a diferencia de repagar en persona
en las reuniones del colectivo y estar sujetos a la presién social y la solidaridad de atender las reuniones y
hacer pagos oportunos. Porejemplo, FINCA eligié corregir su metodologia y tramites para comprobarle al
mercadoy laindustria de microfinanzas que los repagos en corresponsales pueden ser eficientes también
para clientes colectivos.

La IFM implementa una estrategia de gestion del cambio que revisa la metodologia y tramites existentes
de los créditos colectivos y comunicé esos cambios tanto a los clientes como al personal de cambio para
integrar el canal digital en sus operaciones. Los cambios de metodologia incluyen hacer cumplir las
reuniones colectivas para asegurar las dinamicas y que no se disuelva a causa del canal digital, ahora
FINCA solicita a sus clientes que remitan sus comprobantes de pago individuales a corresponsales en
las reuniones colectivas para temas de contabilidad y no se permiten los pagos en efectivo al lider del
colectivo. Adicionalmente, el DRC de FINCA también hace uso de los corresponsales ambulantes que
participan del grupo en las reuniones colectivas para tramitar los pagos in-situ.

Como resultado de estos cambios, los corresponsales llevaron a cabo 72 por ciento de todas las
transacciones de depbsitos® (principalmente los repagos de créditos). Esto a mejorado la eficiencia
operacional, permite ahorros en costos, y en Gltimas mejord la experiencia del cliente.

El caso para la promocién de movilizacion de ahorros

Enelcorazéndel éxitode LAPO seencuentralametodologiacolectiva, lacual refuerzalaideade comunidad
y valores compartidos entre los clientes, y para la cual los miembros — la gran mayoria mujeres — repagan
sus créditos, ahorran y compartan experiencias durante las reuniones colectivas semanales. Dado que
la metodologia de crédito colectivo de LAPO ha sido clave para su expansion, necesitd un mecanismo de
gestién del cambio para conservar la metodologia de crédito colectivo mientras se introduce el uso del
canal digital para la movilizacion de ahorros.
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Para promover el canal digital, LAPO opté por desarrollar una red de corresponsales para facilitar los ahorros
para los clientes por fuera de las reuniones colectivas. Puesto que los clientes de LAPO normalmente
hacen pequefos depdsitos diarios 0 mensuales con los recaudadores “susu” informales, la gerencia vio una
oportunidad de imitar y apalancarse del modelo de recaudadores “susu” por medio de sus corresponsales.
Esto proporcioné a los clientes un canal familiar que movilizaria sus ahorros pero también conservaria el
modelo de crédito colectivo.

Después de decidir enfocarse en la movilizacién de ahorros en el modelo de red de corresponsales y con
una aproximacién de cambio paso a paso para la introduccién de este canal, LAPO obtuvo los siguientes
resultados:

e Lainstitucién pudo incrementar la cantidad de ahorros movilizados por medio del corresponsal siete
veces desde enero 2017 a diciembre 2017.

e En marzo del 2018, la cantidad de depésitos por medio de los corresponsales fue de mas de so millones
de NGN (alrededor de 140.000 délares). De aquellos, 35 millones (95.000 dblares) son retenidos; lo cual
quiere decir que, 70 por ciento de esos microahorros son mantenidos en la institucion.

e La comparacién inicial de costos indica que es mas econémico movilizar los depésitos por medio de
corresponsales (versus las sucursales). De hecho, el andlisis inicial de ahorros de LAPO muestra un 17
por ciento de ahorro en el costo por transaccion al utilizar los corresponsales para la movilizacién de
depositos.

Esimportante resaltar que posterior a la finalizacién del piloto, LAPO se encuentra explorando la posibilidad
deincorporarlosrepagosdecréditoscomo partedelosservicios ofrecidos porlos corresponsales. Sinembargo
esto, solo se materializara después del piloto del servicio para entender y documentar las reacciones de los
clientes y como puede afectar las dinamicas sociales del modelo de crédito colectivo.




ENTENDER Y MANEJAR LAS EXPECTATIVAS EXTERNAS: CLIENTES Y

PATROCINADORES

Digitalizacion y clientes

Introducir los cambios de canales digitales cambia los
puntos de contacto entre la IF y los clientes. En algunos
casos, hace que las interacciones cara a cara sean menos
frecuentes a la vez incrementa la capacidad de los
clientes de hacer transacciones a su voluntad. También
expandelavariedad de puntosdecontactoentrelalFylos
clientes, requiriendo que las IF aseguren una experiencia
de usuario unificada en las interfaces (por ejemplo,
servicio en corresponsales y autoservicio por medio
de aplicaciones méviles). Por ende es clave adoptar las
perspectivas y retroalimentacion de los clientes para que
seanincorporadasenelconcepto, prototipoyversiénfinal
del canal digital. Adicionalmente, el uso de herramientas
digitales para la recopilacion de retroalimentaciéon de los
clientes (por ejemplo, chat bots, plataformas virtuales,
redes sociales) sobre el nuevo servicio contribuye a la
mejora de los SFD al generar adaptaciéon y compromiso
en los clientes para el uso del servicio digital.

Hay un equilibrio delicado entre el uso de tecnologia
potenciada y la expansién de la inclusidon financiera
digital. Las nuevas tecnologias, tales como teléfonos
inteligentes, alin no estan disponibles para la mayoria
de las personas de bajos ingresos en los mercados en
desarrollo. Enfocarse en el desarrollo de tecnologia
sofisticada puede por ende crear un desequilibrio entre
la tecnologia y la base de clientes de la IF, repercutiendo
en relacién a una baja asimilacion. Por ejemplo, una de
las IF en el estudio opt6 por crear una solucion movil
disponible solo para teléfonos inteligentes con base
en la prediccién que el internet moévil prontamente
sobrepasaria la tecnologia USSD. Esto resultd en que
la mayoria de su base de clientes fueran excluidos del
servicio de banca mévil ya que no tenian acceso a los
teléfonos inteligentes, afectando la adopcién y las tasas
de actividad.

Generar confianza en los clientes para facilitar
la aceptacion del cambio

Utilizar canales digitales, tales como los corresponsales
o aplicaciones moviles, tiene el potencial de mejorar la
experiencia de los clientes con la institucién. A pesar
de ello, la introduccién de canales digitales puede
representar un cambio mayor en la forma como los
clientesinteractian conlas|F, generando unaresistencia
inicial y una necesidad de apoyar adecuadamente a los
clientes alo largo de la curva de aceptacién del cambio.

Esporendeesimperativoasegurarquetodoslos procesos
operacionales clave para la implementacién del canal
digital estén funcionando impecablemente para evitar la

generaciéon de puntos de dolor para los clientes sobre el
nuevo canal como medios para asegurar el compromiso
al cambio y la adopcién futura. Edificar la confianza de
los clientes con los nuevos canales digitales incorpora
el manejo de tres aspectos: la preparacién operacional
de la IF para entregar el canal digital, caracteristicas
del mercado, y las expectativas de los clientes sobre la
experiencia de usuario adecuada.

» La preparacion operacional de la IF para ofrecer
el canal digital: La inhabilidad de la IF de satisfacer
las expectativas de los clientes con respecto a la
confiabilidad del SFD puede impedir la aceptacién
de los clientes del proceso de cambio y la confianza.
Se identificoé en el estudio que las siguientes areas
operacionales pueden generar problemas para la
edificacion de confianza con los clientes:

» Calidad deficiente de corresponsal: La confianza
de los clientes y la reputacién de la IF puede ser
perjudicadasiloscorresponsalesnosonseleccionados
segun los méritos adecuados. En el estudio, las IF por
lo general han reclutado de su propia base de clientes
0 corresponsales que tienen un historial de trabajo
con ORM para resolver este asunto.

e Los temas de conectividad y demoras en
procesamiento de transacciones y notificaciones
(por ejemplo, recibos SMS): Pueden generar dudas
en los clientes sobre la sequridad de su dinero. Para
abordar la conectividad de los corresponsales, las
IF deberian implementar planes de redundancia de
conectividad a la red. Esto podria incluir el uso de una
POS con mas de una tarjeta SIM (de diferentes ORM)
o suministrar dos lineas de internet para aquellos
corresponsales conectados en linea. Adicionalmente,
la integracion del sistema es una parte critica para
asegurar que las transacciones del canal digital estén
debidamente registradas en todos los sistemas back-
end de lainstitucién.

» Falta de un proceso claro de inscripciéon: En ocho
de las nueve instituciones en el estudio, los clientes
bancarios tuvieron que inscribirse por separado
para ser elegibles para utilizar la banca digital.
Algunos de estos procesos de inscripcion siguen
siendo manuales y requieren que el cliente vaya a las
sucursales en mas de una ocasién, lo cual presenta un
obstaculo para que los clientes comiencen a utilizar
el canal digital. Disefar un proceso ligero en papel
(o libre de papel) para la inscripcién de los clientes,
puede facilitar una mejor experiencia para el cliente.
Si la regulacién lo permite, la inscripcién deberia ser
hecha directamente por el corresponsal de campo.
Dos IF del estudio probaron el uso de una tableta con
lector biométrico para inscribir a los clientes en los
corresponsales, lo cual contribuyé a la digitalizacién



del proceso de inscripcion y brindé una mejor
experiencia para el cliente.

Solucion de problemas inadecuada: Puede
hacer que los clientes se sientan vulnerables o en
desventaja. Pueden temer que la instituciéon acepte
su dinero sin responsabilidad. En consecuencia, las
IF deberian implementar procesos y herramientas
(call centers, herramientas de extracciéon de datos,
sistemas de alertas, informes) para dar lugar a la
solucion de problemas y reclamos de los clientes.
Una IF participante utiliza un sistema que permite al
personal de call center acceder a toda la informacién
con respecto a la transaccion, lo cual le posibilita
resolver los problemas durante la llamada o, en
caso de ser necesario, escalar los problemas al nivel
adecuado.

Caracteristicas del mercado: EL estudio encontr6
que llevar los clientes a un servicio digital y construir
la confianza inicial fue mas desafiante para las IF que
operan en mercados donde el SFD en una fenémeno
nuevoydonde estas IFsonlas primeras movilizadoras.
Por ende, las IF que operan en este tipo de mercado
tuvieron que invertir mas en mercadeo, capacitacion,
y llevar a los clientes de la mano para apoyarlos en
el proceso de aprendizaje, y al hacerlo, construir la
confianza en el canal digital. En mercados donde el
uso del SFD era mas comun, los clientes estaban mas
dispuestos a utilizar los corresponsales y la banca
movil para sus transacciones financieras. Los clientes
en estos mercados no ven las redes de corresponsales
de SFD como algo nuevo, pero como una version
diferente a la familiar de los SFD de corresponsal
movil de dinero de los ORM. Por ende, en dichos
mercados, las IF tienden a tener una tarea mas facil en
la edificacion de confianza sobre el uso de los canales
digitales. Las campafas de mercadeo y promociéon
centradas en torno a la propuesta de valor del SFD,
y fue mas critico para cada IF diferenciar su oferta de
aquellos otros actores en el mercado. Las IF pueden
reforzar los aspectos digitales del canal por medio
del apalancamiento de las redes sociales (Messenger,
WhatsApp, Facebook) y otras herramientas digitales
(tales como, SMS) para promover el canal y dar
soporte a los clientes ya que esto puede ayudar a
facilitar la transicién de interacciones cara a cara a
una experiencia digital.

Percepciones y experiencias previas de los
clientes: si la base de clientes es nueva a los SFD,
algo de llevarlos de la mano puede ser necesario
para apoyar el cambio y el proceso de adopcion de
los clientes. En este caso, es importante brindar
suficiente capacitacion para respaldar al cliente para
que comprenda el valor del servicio digital y como
funciona:
o Para llevar a los clientes al nuevo canal, algunas IF
participantes utilizaron sus sucursales para brindar
a los clientes una perspectiva general del canal. En

las sucursales, los clientes pueden ver videos o leer
material de mercadeo que explica como utilizar la
banca movil, corresponsales o tarjetas. En otros
casos, un asesor de relacion con los clientes o el
asesor de crédito acompana al cliente a hacer
transacciones en los corresponsales o hacer una
transaccién de banca mévil por primera vez. Esta
interaccién ha demostrado ser crucial para asegurar
la adopcién activa de los clientes del servicio.

o Los materiales de mercadeo y promocién juegan
un rol central en ayudar a los clientes a entender el
valor del canal. Estos materiales deberan ser claros
y auto explicativos; y de ser necesario, que estén
disponibles en el idioma local y con ilustraciones
orientadoras e instrucciones claras paso a paso.
Por ejemplo, el departamento de mercadeo de
una de las IF ha empezado a repartir “Volantes de
Bienvenida” para abordar a clientes nuevos. Sin
embargo, los materiales de mercadeo no se han
traducido adn a los idiomas locales, lo cual podria
constituir una barrera para la adopcién de nuevas
tecnologias.

o En el caso de corresponsal bancario, el suministrar
sefalizacién y branding reconocible adecuados
(del mismo color que el tema de las sucursales, por
ejemplo) crea la idea que los corresponsales son
parte de la IF, asi fomenta la confianza.

En el estudio, tres IF se beneficiaron de promocioén voz
a voz. El uso de embajadores también puede ayudar a
generar confianzay credibilidad para los nuevos usuarios.
Una institucion esta utilizando videos con actores locales
famosos como embajadores y entrenando a los clientes
en conceptos basicos de conocimientos financieros,
con la meta de incrementar la confianza en los servicios
financieros digitales. Una institucién utiliza las redes
sociales (Facebok yWhatsapp) para facilitar la promocién
de los nuevos servicios digitales e interactuar con los
clientes.

Las redes sociales pueden ser Gtiles también para recabar
retroalimentaciéon sobre la experiencia digital de los
clientes con lainstitucion, y asi ser herramientas Gtiles en
la estrategia de gestion del cambio. La retroalimentacion
delosclientesayudaalalFadecantarlaofertadeservicios
digitales. Una de las IFM en el estudio esta utilizando
Facebook y chat-bots para interactuar con los clientes y
resolver problemas, mientras que todas las instituciones
han implementado call centers para gestionar la relacion
con los clientes y corresponsales. Otra IFM participante
en el estudio esta explorando la posibilidad de alianzas
con una fintech de Silicon Valley para dar participacion
a los clientes digitalmente por medio de una plataforma
para influenciar su comportamiento financiero, mientras
que otra IFM ya esta trabajando con la misma empresa
Fintech en una aproximacion similar (ver caso de estudio
a continuacion).



JUNTOS Y ACCESS BANK TANZANIA: INCREMENTANDO LA ACTIVIDAD A
TRAVES DE LA INTERACCION DIGITAL CON LOS CLIENTES

Juntos es una empresa tecnologica de Silicon Valley que disena herramientas financieras que
impulsan la participacion y el uso de servicios financieros en los recién bancarizados. La
tecnologia de JUNTOS permite a las IF construir relaciones de confianza con los usuarios
finales, mejorando por lo general las tasas de actividad de los clientes.

Juntos desarrolla mensajes de relacionamiento personalizados para los clientes con base en estrategias de
segmentacién segun los datos. Estos mensajes personalizados son disenados utilizando principios de diseno
centrados en los humanos. El usuario recibe los mensajes en su teléfono mévil y puede responder a ellos, lo cual da pie
aunainteraccién que puede durar meses. Juntos utiliza“chatbots” automatizados para entender el impacto de estos
mensajes en la actividad del cliente. Al pasar del tiempo, Juntos esta en capacidad de segmentar a los usuarios en
grupos segln su nivel de participacion (por ejemplo, la frecuencia con la que los usuarios responden a los mensajes).”
Utilizar una solucion digital comola de juntos puede ayudarala IF a asistira sus clientes en la transicién a los servicios
digitales por los siguientes motivos:

. Al utilizar el mismo dispositivo (por ejemplo, teléfonos méviles) para hacer transacciones, consultas o dar
apoyo a los clientes para que se acostumbren a la tecnologia que habilita los SFD.

. Permite que las IF recaben datos que pueden ser utilizados para mejorar el SFD. Por ejemplo, si los clientes
tienen una pregunta especifica o inquietudes con respecto a algln proceso o funcionalidad en particular del
SFD, la IF puede investigar la razén por la cual ese proceso en particular esta generando esas preguntas y hacer
las mejoras seglin se necesiten, facilitando la adopcién del servicio digital.

. Contribuye al entrenamiento de los clientes. La IF puede enviar mensajes personalizados en idiomas locales
para educar a los clientes sobre el uso del canal digital al igual que resaltar los atributos o mensajes clave que
pueden ayudar a los clientes a acoger el SFD.

AccessBank Tanzania es una IF que atiende a sus clientes por medio de banca mévil y corresponsales. En el 2017, la IF
se alié con Juntos para incrementar la actividad de los clientes y educar a los nuevos usuarios sobre el producto mévil
bancario.?

En primera instancia, Juntos probd 125 mensajes en Suajili durante un periodo de cuatro meses. Estos mensajes
fueron elaborados con base en segmentaciones de clientes pasadas y estaban destinados a incitar la interacciéon con
los clientes en temas tales como la siembra para los agricultores, ahorros para pequefas empresas, inscripcion para
banca mévil, confianza en corresponsales e instituciones bancarias, y establecer habitos de ahorros al finalizar un
préstamo. Durante esta etapa, Juntos fue capaz de aprender e iterar los mensaje agilmente con base en las reacciones
delos clientes. Este proceso iterativo incorpora de manera continua la retroalimentacién de los clientes, ubicando las
necesidades y preocupaciones de los clientes en el centro.

Después del periodo de prueba inicial, los mensajes fueron transformados a experiencias de mensajes por meses.
Consecuentemente, Juntos disend una intervencién de ensayo de control aleatorizado (ECA) — asignando usuarios
aleatoriamente quienes recibirian el mensaje y los emparejaban con los grupos de control de clientes con actividad
pre experimental similar que no reciben servicio de mensajeria. Al comparar estos dos tipos de clientes, AccessBank
pudo entender la forma como los mensajes de Juntos afectaron el comportamiento y el uso del canal digital.

Los resultados muestran que el grupo receptor de mensajes sufrié un incremento de 8 por ciento del balance general
(Cuentas Corrientes + ahorros, mensualmente) y un incremento de 40 por ciento sobre el Los Balances de Cuentas
Corrientes Promedio (mensualmente). El grupo no receptor de los mensajes sufrié una caida en los balances sobre el
periodo del ECA.

Segln estos resultados, pareciera ser que el uso de comunicaciones digitales con un disefo centrado en los humanos
puede contribuir de manera positiva a atraer a los clientes, fomentar la confianza y la adopcién de nuevos canales
digitales.

Dean Caire, Leonardo Camiciotti, Soren Heitmann, Susie Leonie, Christian Racca, Minakshi Ramji and Quiyan Xu, “Data Analytics and Digital Financial
Services” . The Partnership for Financial Inclusion. 2017

Mare, Katie and Johnson, Kate, “Juntos White Paper: Building Customer Relationships at Scale in Digital Financial Services http://juntosglobal.com/wp-
content/uploads/2018/07/Juntos-White-Paper-Building-Customer-Relationships-at-Scale.pdf



Alinear las expectativas externas de
los patrocinadores con las metas de los
canales digitales de la IF

Debido al potencial de alcance masivo de clientes,
los canales digitales han obtenido la atencién
de una gran variedad de fuentes, incluidos la
comunidad de donantes y los inversionistas.
Algunos patrocinadores han manifestado su
interés de apoyar modelos digitales innovadores
de servicios, ya que ellos pueden reducir los costos
yrespaldarla socializacién a nuevos segmentos de
clientes a la vezampliando la inclusion financiera.

Para este propésito, los patrocinadores han
creado programas financieros para que las IF se
movilicen hacia la era de servicios financieros
digitales, incluyendo del diseno y las pruebas
de los nuevos productos financieros digitales
y métodos de entrega. Este financiamiento
permite que las IF innoven sin afectar su balance.
Por ejemplo, una de las IF en estudio pudo ser el
primer banco en su pais en ofrecer corresponsales
bancarios, dandole una ventaja competitiva sobre
los otros proveedores de servicios financieros. De
manera similar, otra IF en el estudio pudo redefinir
su orientacion estratégica gracias al acceso al
patrocinio externo. Antes de ofrecer el SDF, esta
IF se enfocaba principalmente en préstamos. Al
tener acceso al patrocinio externo para probar el
SDF y crear nuevos productos financieros, esta
IF ahora se considera a si misma un banco multi
producto, con enfoque en ahorros y préstamos.

Sin embargo, este patrocino puede imponer
retos y riesgos clave tanto para la IF como para el
patrocinador externo. El patrocinio externo tiende
a crear los siguientes problemas clave para las
IF: a) dependencia en el financiamiento externo
para soportar las operaciones del canal digital
o subsidiar otras areas de la organizacién; b) el
diseno de una estrategia financiera digital que sea
orientada por el financiamiento externo en vez
de por lo que realmente necesita el mercado y la
institucion; y c) el debilitamiento de la visién de
tener operaciones auto sostenibles.

Para poder sobrepasar estos retosy como parte de
la estrategia de gestion del cambio, las IF deberian
considerar lo siguiente:

« Alinear la vision de la IF con las metas
del patrocinador externo: Las IF deberian
buscar obtener el financiamiento de
emprendimientos que respondan a sus
necesidades de mejorar las operaciones o que
sean impulsadas por el mercado, para poder
evitar riesgos estratégicos, operacionales vy
reputacionales, las IF no deberan suscribir
alianzas con patrocinadores externos si el
servicio digital designado no es adecuado para
sunicho o segmento de mercado. Por ejemplo,
una subvencién que financie una aplicacién de
banca movil que opere solo desde teléfonos
inteligentes probablemente no es adecuada
para que la IF apunte a atender a la base de la
piramide.

* Entender la capacidad interna de la IF:
Para gestionar el cambio adecuadamente
y las expectativas de los patrocinadores, es
importante que ambos evallen y reconozcan
la capacidad interna de la IF para brindar
una estrategia de canal digital. Evaluar la
capacidad interna de la IF deberia también
ayudar a gestionar el riesgo de no estar
en capacidad de cumplir con los objetivos
esperados del patrocinador. Por ejemplo, si la
IF tiene sistemas legados que no se pueden
integrar con las aplicaciones digitales, la IF
no deberia aceptar el financiamiento externo
paraunemprendimientodigital hasta que esas
areas sean mejoradas. Como alternativa, la IF
puede trabajar con el patrocinador en explorar
el uso de una parte del financiamiento para
construir la capacidad interna necesaria como
primer paso en la transformacién digital.

* Reconocer que el financiamiento externo
ayudara a lanzar el canal: La IF deberia
hacer suposiciones realistas y modelar
adecuadamente el ingreso y gasto del canal
digital paraquepuedatenerunaideadecuando
el canal digital puede volverse auto sostenible.
Hacerlo deberia ayudar a manejar el riesgo
financiero a medida que la IF pueda evaluar el
impacto de una salida potencial de la fuente
de financiamiento en la futura expansion y
operaciones del canal digital. Adicionalmente,
esto deberia ayudar a mantener la vision de
que el canal en algiin momento debera cubrir
sus costos operacionales.



CONCLUSION

Al momento de implementar canales digitales, las IF encaran cambios que pueden
impactar su identidad y cultura. La metamorfosis digital afecta a la institucion en
diferentes niveles, incluidos la estructura y la cultura. En el caso de estudio de los dos
anteriores, una transformacion digital puede representar una oportunidad uinica para
que las IF se reinventen. Como caso sobre el punto, para todas las IF en el estudio,
la introduccion de canales digitales les permitio redefinir sus modelos de negocios y
operaciones.

El canal digital abrié6 opciones de ofrecer nuevos productos y servicios financieros y llegar a nuevos
segmentos de clientes y areas geograficas. Llegar a nuevos segmentos y ofertar productos influenciados
por sus estrategias empresariales centrales, tales como los tipos de clientes a los que apuntaban y como
deberian alcanzarlos. En algunos casos del caso, la transformacion digital ayudé a reposicionar la IF en el
mercado, de una institucién mono a multi producto. En consecuencia, la estrategia de gestién del cambio
debe considerar este gran impacto sobre la institucién y sus partes interesadas para identificar las técnicas
correctas de comunicacién internay externa, e incorporar mecanismos de retroalimentacién continuos para
rapidamente evaluary reaccionar a los resultados de la transformacién digital.

En caso de que la implementacién del SFD tenga efectos sobre los empleados y clientes, el estudio mostré
que no es facil gestionar el cambio exitosamente ya que esto requiere de manejar los aspectos emocionales
y la resistencia inicial del personal y los clientes. Por consiguiente, la IF deberia disefar estrategias de
gestiéon del cambio para fomentar la aceptacion y compromiso, tales como la capacitacion del personal en
la utilizacion de técnicas de promocién y mercadeo para ayudar a los clientes a entender el valor del cambio
para el personal como para los clientes y/o brindar incentivos para acoger el cambio para implementar y
gestionar exitosamente la transformacién digital.

El canal digital abrié opciones para ofrecer nuevos
productos y servicios financieros y para llegar a nuevos
segmentos de clientes y zonas geogrdficas.
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