
CAMBIANDO LA GESTIÓN DEL CAMBIO: 
ADAPTANDO LA CULTURA INTERNA Y EXTERNA EN 
LA ERA DE LA TRANSFORMACIÓN DIGITAL

Nota de Trabajo de Campo 8



2

INTRODUCCIÓN

La facilidad con la cual los clientes acceden a servicios financieros digitales (SFD) 
puede hacer ver dichas implementaciones engañosamente sencillas – con solo un clic 
en el teléfono móvil un cliente puede hacer pagos, ahorrar dinero, acceder a crédito, 
e incluso asegurarse. No obstante, lanzar un canal digital no es una tarea sencilla. 
Requiere una estrategia relevante, la solución tecnológica 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 
implementación de canal digital por ende requiere 
de un plan de gestión 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 digitalización de 
diferentes áreas de la organización1. 

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

Los aspectos internos tratan el cómo un Proyecto 
de SFD puede transformar la organización y 
como debe ser manejada esa transformación; 
los retos de gestionar el cambio, las expectativas 
del personal y la adaptación de los procesos 
empresariales para acomodar el lanzamiento 

1	 Mckinsey https://www.mckinsey.com/featured-insights/leadership/changing-change-management

de la solución digital. Los aspectos externos 
incluyen el cómo introducir el nuevo canal digital 
a los clientes y el apoyo que estos necesitan para 
hacer la transición de interacciones personales 
a más digitales. La orientación presentada aquí 
es basada en evidencia de nueve instituciones 
financieras de África sub-sahariana que el equipo 
investigativo siguió durante un periodo de cuatro 
años, 2012-2018, como parte de la iniciativa Alianza 
para la Inclusión Financiera de IFC y la Fundación 
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 implementación 
estratégica, algunas IF probaron y adoptaron los 
mecanismos de gestión de cambio para respaldar 
la introducción de los SFD, mientras que otras no 
lo hicieron. Esta nota de investigación extrae de 
sus experiencias y aprendizajes la forma como 
manejar cambios de los procesos organizacionales, 
empresariales y culturales que afectan el personal, 
clientes y patrocinadores.  
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MARCO DE GESTIÓN DEL CAMBIO DE SFD 

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

La implementación de los SFD es un cometido organizacional profundo. A demás de los elementos 
tradicionales listados anteriormente, un marco de trabajo de gestión de cambio de SFD debe también 
incluir:

•	 Centralidad en el Cliente: La mayoría de SFD se enfocan en segmentos de mercados nuevos y 
más extensos que los que históricamente 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 gestión de cambio de SFD, el mismo razonamiento debe 
ser aplicado. 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 sicológicas que los clientes 
puedan tener en la adopción de los SFD.    

•	 	Retroalimentación y adaptación constante: Cuando se introducen los cambios, es esencial generar 
circuitos de retroalimentación constante y fijar medidas de mitigación para abordar la frustración 
o descontento con el cambio. Es un enfoque similarmente iterativo al de desarrollo del producto y 
el canal, donde la retroalimentación de los clientes o usuarios es recopilada por medio del proceso 
de desarrollo para asegurar que el nuevo servicio satisface las expectativas. La retroalimentación 
puede ser recopilada 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 
retroalimentación en el servicio digital y el plan de gestión de cambio.   

•	 	Abordar los aspectos emocionales del cambio: El cambio de interacciones uno a uno principalmente 
a más 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 adopción plena del servicio. 

•	 	Implementar un enfoque de estructura paso a paso: La conmoción que una transformación 
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.

•	 Cambios en la estrategia definida
•	 Tecnología (implementación, requerimientos, gestión de desarrollo, 

soporte y seguimiento de problemas)
•	 	Gestión del flujo de trabajo
•	 Monitoreo y evaluación

•	 	Involucramiento de los stakeholders
•	 	Capacitación y desarrollo de habilidades
•	 	Comunicaciones
•	 	Soporte al cliente

Técnico  
(Duro)

Personas 
(Blando)
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GESTIONAR LOS ASPECTOS INTERNOS DE UNA TRANSFORMACIÓN 
DIGITAL

Digitalización y cambio organizacional

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

1. La organización misma: 

El canal digital brindó 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 creó 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 múltiples productos 
cuestionó fundamentalmente la identidad 
de algunas IF, trayendo a colación preguntas 
respecto a ‘lo que hacemos’, ‘lo que somos’, ‘cómo 
trabajamos’, y en últimas, ¿‘a quién atendemos’? 
Como resultado, algunas de las IF en el estudio 
cambiaron fundamentalmente su identidad 
empresarial. La mayoría de las instituciones 
participantes incluso cambiaron su nombre, 
asumiendo el nombre de la marca del corresponsal 
de  su red. También eliminó cualquier referencia a 
operaciones únicamente de préstamo para reflejar 
su nuevo enfoque multi-producto.   

2. Lograr la aceptación del personal: 

El uso de los canales digitales tiende a hacer 
las operaciones más 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 más “conocedor 
de tecnología” ya que pueden necesitar explicar o 
capacitar a los clientes sobre el uso de los canales 
digitales y quizás requieran que el personal trabaje 
más digitalmente. Estos factores generan temor 
y resistencia al cambio por parte de algunos 
empleados y puede afectar negativamente la 
moral y el clima laboral.   

3. Revisión y mejora del proceso: 

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

Es recomendado para las IF adoptar una estrategia 
de gestión de cambio paso a paso al hacer el 
despliegue de canales digitales novedosos. Esto 
puede hacerse con la implementación de un piloto 
secuencial para una nueva aplicación móvil antes 
probada con el personal del banco en la oficina 
principal, por ejemplo.

La aplicación puede luego ser lanzada al 
personal de sucursales, posteriormente puede 
ser probada con los clientes de una sucursal, 
luego una región, antes de ser lanzada al resto 
del mercado. En cada una de estas etapas, la 
gerencia de la IF debe recopilar retroalimentación. 
Esta retroalimentación no solo debe ser incluida 
en los KPIs (indicadores de éxito) sino también 
en la información cualitativa sobre las barreras 
encontradas por el personal y los clientes al usar el 
nuevo canal. El enfoque de pasos permite hacer las 
pruebas, repruebas y sintonización de los nuevos 
procesos y servicios en un amiente controlado. 
Este enfoque puede también facilitar una 
mejor aceptación de los cambios, a medida que 
nuevos servicios y procesos sean gradualmente 
introducidos y sensibilizados en la organización y 
en el mercado.  
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RECUADRO 2:  LA CURVA DE ACEPTACIÓN PARA EL PERSONAL Y LOS 
CLIENTES

Tal como se presenta en la Gráfica 1, la introducción 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 institución debe crear 
estrategias para ayudarles a avanzar en la curva de aceptación del cambio. Para este propósito, la IF 
podría implementar mecanismos de gestión del cambio para asistir a esos dos grupos de stakeholders a 
manejar la resistencia, generando concientización y entendimiento sobre la necesidad del cambio, y en 
últimas fomentar la voluntad y el compromiso hacia la adopción.

Gráfica #1: Curva de Aceptación del Cambio – Personal y Clientes2

Un esquema de comunicación robusto  puede juagar un papel clave en ayudar al personal y los clientes 
a desplazarse en la curva de gestión 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, debería resaltar el valor de la adopción del SFD, 
basándose en medios digitales de comunicaciones tales como las redes sociales, aplicaciones móviles 
y mensajes de texto SMS para promocionar y dar apoyo a los clientes para la nueva solución digital. Un 
canal digital requiere de una estrategia de comunicación digital. Sería un despropósito tener un canal 
digital para depender primordialmente en canales de comunicaciones tradicionales como los libros de 
quejas, publicidad en periódicos.

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

Compromiso con la adopción de la nueva 
tecnología, sistemas, procesos y procedimientos

Aceptación y disposición de adoptar el cambio 

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

Concientización 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
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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 misión 
es mejorar la inclusión financiera, con componentes sólidos sociales y de fe cristiana. 
URWEGO ofrece préstamos personales y colectivos al igual que productos de ahorro. 
En años recientes, el banco – que tradicionalmente se ha enfocado en los segmentos de 
menores ingresos, en especial en áreas rurales – decidió hacer la transición a un banco 
comercial pleno, multiplicando la oferta de productos y servicios y enfocándose más en 
atender a los clientes de banca personal.  

En el 2013 el banco implementó una estrategia digital para extender su alcance, en especial en áreas rurales, y 
también limitar el manejo de efectivo por parte de los asesores de crédito.3  La estrategia combinó una solución 
de banca móvil USSD con una red de corresponsal independiente (MHose). Sin embargo, la implementación 
trastabilló desde temprano. 

•	 	Incapacidad de adaptar las prácticas empresariales existentes al nuevo canal de servicio digital: 
URWEGO adoptó un proceso para repagos de préstamos colectivos que imitaba el repago de préstamo 
personal. En vez de tener un pago único para un grupo de 12-60 personas, cada persona haría un pago 
individual, lo cual representa un total de 12-60 transacciones en el corresponsal al mismo tiempo. Esto 
desató desafíos de gestión 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 
áreas rurales. Para resolver esto, URWEGO se alió con un tercero que ofreció una solución de súper-
corresponsal. A pesar de obtener resultados satisfactorios, esto fue detenido debido al costo del servicio. 
Entonces, URWEGO decidió 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 súper-corresponsal también fue clausurada. 

•	 	Falta de mecanismos de apoyo para corresponsales (especialmente en áreas rurales): La 
expansión de las áreas rurales por medio de corresponsales fue más difícil de lo pensado. URWEGO 
encontró barreras para reclutamiento de corresponsales y aceptación de los clientes del los canales 
digitales debido a la concientización y conocimiento financiero. En el 2016, debido a medidas de 
restructuración, el personal dedicado a la red de corresponsales fue trasladado a otros roles vinculados 
a las sucursales. La formación de los clientes se volvió menos frecuente y ya no se incluía el capacitación 
sobre como utilizar el canal digital.   

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

•	 	Falta de una estrategia de comunicación clara para promover el canal digital: No había una 
estrategia de comunicación 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 una amenaza por parte del personal y los empleados le temían a perder sus puestos. Esta situación 
coincidió con un periodo donde el banco ya tenía un mal desempeño, lo cual resultó en altos niveles de 
tensión y un riesgo incrementado en el portafolio. A nivel de sucursal hubo una falta de apropiación del 
proyecto digital y los indicadores de desempeño de la sucursal, KPIs, no incluían métricas para el canal 
digital. Los asesores de crédito no tenían tiempo o los incentivos adecuados para alentar a los clientes 
a usar el canal digital, se enfocaban más en recuperación de cartera. De igual manera, los gerentes de 
sucursal consideraron la integración de Mhose o banca móvil a las operaciones de la sucursal como una 
prioridad menor. Adicionalmente, la propuesta de valor de retiros en corresponsales (ahorro de tiempo y 
conveniencia, por ejemplo) no fue bien informada a la clientela. 

3 Lonie, Susie, “Field Note N7: Turning MFI Digital Strategy into Reality”. The Partnership for Financial Inclusion.  January 2018	
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En el 2017, para responder a estos retos, Hope International decidió implementar algunas acciones afines a 
la gestión del cambio para armonizar los canales tradicionales y digitales y repensar la forma como operaba 
la institución. La IF se enfocó en subir la aceptación por parte del personal sobre el canal digital y en revisar y 
mejorar los procesos. Estas acciones continuas apuntan a abordar lo siguiente:

•	 	Compromiso interno:  Un componente de la nueva estrategia es el de crear el estímulo 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 apropiación 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 áreas por fuera 
de Kigali. Las sucursales tendrán KPIs vinculados al desempeño de Mhose, y se harán responsables de 
la gestión de corresponsales locales. Más allá, todo el personal de sucursal será trasladado al rol de 
Asesor de Servicio al Cliente, generando más flexibilidad de trasladar al personal donde la necesidad 
surja. Las sucursales tendrán un papel más 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 al igual que la gestión 
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 harán exclusivamente por medio de 
Mhose. Esta conversión se hará por medio de un método paso a paso, primero convertir a los grupos 
más 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 institución 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 institución también ha incrementado la capacitación para que el personal inscriba a los 
clientes en Mhose, y le ha dado al personal joven una oportunidad de asumir una posición de liderazgo con 
un impacto positivo en la moral y la participación de estos. 
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Apoyo al personal durante la Transición 
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 transformación digital en los empleados. Un 
proyecto de SFD puede detonar incertidumbre, 
temor, o inseguridad, lo cual genera resistencia 
a la implementación debido a una moral baja o 
miedo del personal sobre su seguridad laboral. 

Una forma de reconocer y mitigar estas emociones 
negativas es que la gerencia implemente una 
estrategia de gestión de cambio que dé a conocer 
los beneficios del canal digital para generar 
comprensión, aceptación y compromiso. Para 
llegar a dicha estrategia, la IF deberá:

•	 	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 
mitigar o tratar dichos riesgos emocionales.

•	 	Diseñar actividades de comunicación y 
capacitación que respalden el cambio y 
que potencialicen la comprensión de los 
empleados sobre el canal y resalte los 
beneficios que el canal puede ofrecerles. 

•	 	Ver la gestión del cambio como un 
proceso iterativo abierto que permite la 
comunicación 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. 

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

4	 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

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 investigación 
muestra que dichos temores son primordialmente 
basados en percepción y no necesariamente 
materializados. De hecho, las implementaciones 
de redes de corresponsales más exitosas trabajan 
mancomunadamente con las sucursales que 
ayudan a impulsar las actividades con clientes.4 

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. Más allá, la gerencia 
de sucursal debería 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 cómo los corresponsales pueden 
apoyar el proceso de préstamo, actividades 
de adquisición de clientes, y ventas 
cruzadas. Por ejemplo, una estrategia de 
comunicación puede enfatizar en cómo 
los asesores de préstamos pueden destinar 
más tiempo en promoción y asignación 
de préstamos o tareas de recuperación 
cuando una red de corresponsales puede 
hacerse cargo de los repagos de préstamos.   

•	 	La gerencia de la IF también necesita 
determinar explícitamente y comunicar 
claramente quién es el responsable de la 
gestión de los corresponsales a nivel de la 
sucursal, y el nivel de participación 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 comunicación específicas para preparar al 
personal para el cambio cultural; boletines, 
videos, presentaciones, y sesiones de preguntas 
y respuestas con el personal, son algunas de las 
actividades que la gerencia debería considerar. 
Nombrar a un líder carismático que sea bien 
respetado dentro de la institución para transmitir 
los mensajes clave puede también ser útil para 
recibir la aceptación a lo largo de la institución.   
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Adicional a la sensibilización y comunicación, las 
IF exitosas en el estudio también implementaron 
iniciativas para el personal de sucursal basadas 
en el desempeño de los corresponsales. La 
implementación de KPIs organizacionales 
de desempeño que incentivan la integración 
armónica entre el corresponsal y la sucursal 
para ayudar a mitigar los temores del personal 
sobre las posibles pérdidas de empleo y también 
actúa 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 
clientes y transacciones utilizando el canal digital. 
Tres de las IF participantes crearon tableros de 
mando operacionales para las sucursales con KPIs 
vinculados al desempeño transaccional de las 
sucursales y corresponsales. 

En algunos casos, cuando el canal digital sobrepasa 
la cantidad de transacciones de las sucursales, se 
necesitó una restructuración de esas sucursales. 
Fue entonces importante ofrecer al personal de 
sucursal oportunidades alternativas, incluidas 
la capacitación y retención, y nuevos roles y 
funciones como parte del equipo del canal digital. 
Dos IF en el estudio vivenciaron esto. 

Una tendencia observada en el estudio fue la 
restructuración del rol de los empleados de 
las áreas comerciales y front-office. Una IF 
participante modificó las descripciones del 
puesto de los cajeros y de servicio al cliente en 
las sucursales para permitirles asumir nuevas 
funciones, incluida la opción de funciones 
administrativas de desempeño de corresponsales.
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LAPO: Identidad compartida y. liderazgo carismático 5 

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

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

En el 2017, LAPO piloteó una red de corresponsales reclutando corresponsales de sus propia base de clientes 
comprometidos. Este enfoque significó que LAPO tenía corresponsales que conocían la institución bien y 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 común se han convertido en activos esenciales a medida que la competencia 
crece y va tras los corresponsales de LAPO.  

Los puntos de dolor de LAPO no yacen en la aceptación del servicio por parte de los clientes, pero si en el compromiso 
interno. Las sucursales vieron a los corresponsales como competidores, lo cual afectó la promoción y el crecimiento 
del canal durante el piloto. Debido a la escala del piloto (50 corresponsales), la IFM no consideró 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 más amplio 
de porqué LAPO estaba implementando una red de corresponsales y el potencial impacto sobre el crecimiento 
de la institución. La falta de comunicación contribuyó a que el personal de campo viera el nuevo canal como una 
amenaza, lo cual resultó en una falta de apoyo para las actividades críticas tales como facilitar la adquisición de 
clientes y movilización de depósitos. 

El resultado inicial del piloto reveló este desafío, y LAPO decidió desarrollar una estrategia de gestión del cambio 
para tratar la resistencia del personal de campo al canal digital. La estrategia tomó un enfoque de dos partes, 
introducir actividades de comunicación y capacitación para mantener a los empleados informados sobre el 
proceso de cambio y su impacto, para remover obstáculos y oposición 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 informar a todo el personal vía correo electrónico sobre 
la gestión de cambio emprendida y abrir múltiples canales de comunicación, incluidos videos y una dirección 
de correo electrónico dedicada.

•	 Abordar los aspectos emocionales del cambio: Otro componente fue el de crear un video institucional en 
el cual el DE explicó al equipo la naturaleza de los cambios, las razones de los mismos, al igual que el impacto 
que puede traer la digitalización. Por medio de este video, el DE abordó las sensaciones de incertidumbre y 
temor que el personal haya podido tener y les aseguró que la estrategia digital no conllevaría a pérdidas de 
empleo. El DE también describió su visión para LAPO y fijo un sentido de urgencia, invitando al personal a 
participar y apoyar los servicios financieros digitales como el catalizador para el crecimiento institucional. Su 
liderazgo carismático y legitimidad ayudó a obtener el apoyo interno para el canal digital. 

•	 Sesiones de Capacitación: Un plan de gestión del cambio, que incluya las estrategias de capacitación (tales 
como entrenar a los entrenadores y una introducción 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 entrenar a los entrenadores en Lagos y la ciudad de Benín. Esta capacitación fue luego desplegada 
en las sucursales y en las regiones. Como resultado, todos los empleados de LAPO han recibido el formato 
de evaluación para recibir retroalimentación de la capacitación sobre los canales digitales. Es importante 
resaltar que todas las capacitaciones incluyen un formato de evaluación para recabar retroalimentación de 
los participantes sobre el entrenamiento al igual que el nivel de retención de conocimiento crítico sobre el 
canal digital.

•	 	Retroalimentación y Adaptación Continua: La dirección de correo electrónico para la gestión del cambio 
ayudó a facilitar la retroalimentación sobre el programa en curso de gestión del cambio, al igual que para 
transmitir los mensajes al personal. La gerencia envío correos frecuentes para reforzar los mensajes críticos 
para respaldar la estrategia del cambio seguido de las sesiones de capacitación.

5  Agradecimientos a Judyth Engels (Consultora IFC HR)	
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Integración de los canales digitales a las 
operaciones diarias: mejora de proceso 
con enfoque de orientación al cliente

Una transformación digital detallada requiere 
cambios en la estructura organizacional y 
los procesos diarios, tales como abandonar 
los procedimientos intensivos en recursos, 
tediosos y en papel, por medio de un rediseño y 
automatización de procesos.   

Como parte de la transformación digital, los 
procesos clave de la IF – tales como evaluación 
de préstamo, desembolso y repago, al igual que 
apertura de cuenta de ahorros y recaudo – necesitan 
ser revisados, mejorados y restructurados según 
las necesidades y potenciales usos del nuevo canal 
digital. Algunos procedimientos nuevos tendrán 
que ser creados, incluyendo medidas para la 
vinculación de clientes, denuncias y prevención 
de fraude. La IF necesitará adquirir herramientas 
tecnológicas nuevas o remplazar la infraestructura 
legada para soportar la automatización, sistemas 
de integración, y extracción y análisis de datos. 
Adicionalmente, nuevas habilidades serán traídas 
y parte del personal tendrá 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 
que ayuden al personal y a los clientes a adaptarse a 
la nueva era digital.    

Es importante que las IF tengan el usuario en mente 
al momento de hacer estos cambios y mejoras de 
proceso. Los usuarios pueden ser el personal de la 
institución, los corresponsales, o clientes. Entender 
e incluir la percepción del usuario permite a la 
institución diseñar procesos y servicios que sean 
intuitivos, facilitando así el cambio y apoyando la 
adopción del canal. Para hacer esto, las IF verán que 
es útil:

•	 	Identificar los usuarios principales de un 
proceso e invitarles a participar en el desarrollo 
y proporcionar retroalimentación en como 
simplificarlo o mejorarlo.

•	 	Mapear los cambios y discutirlos con los usuarios 
para verificar que los procesos corregidos 
satisfagan las expectativas de los usuarios.  

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

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

1. Vinculación de cliente 

Los nuevos canales normalmente dependen de 
nuevas tecnologías tales como tabletas y lectores 
biométricos para facilitar la inscripción de clientes 
a distancia. Para la mayoría de las instituciones 
en el estudio, los clientes bancarios necesitaban 
registrarse por separado para el uso del canal de 
banca móvil o la red de corresponsales. En el caso 
de dos instituciones financieras en el estudio, todos 
los clientes tenían que registrarse para banca móvil 
y luego fueron automáticamente matriculados en 
la red de corresponsales, evitando la necesidad de 
un doble registro y haciendo más cómodo el cambio 
para los clientes. 

En muchos casos, los clientes necesitaban 
inscribirse en sucursales en primera instancia 
donde la información biométrica es tomada y 
digitalizada. En algunos casos, si el cliente no está 
inscrito, puede utilizar los corresponsales pero 
solo para transacciones de cobro para las cuales 
la identificación 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.  

Más allá, la vinculación bancaria es una oportunidad 
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 
beneficiará 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 fácilmente escalable.   

En una IF participante, el personal de sucursal 
acompaña a los nuevos clientes hasta el corresponsal 
más cercano, para hacer las introducciones y 
apoyando al cliente y el corresponsal durante su 
primer encuentro, asegurando una transición 
impecable al canal digital.

2. Trámites de Préstamo

Los trámites de préstamo también son susceptibles 
al cambio con la introducción de canales digitales. 
Si la regulación lo permite, la solicitud de préstamo 
individual puede ser rediseñada para que inicie 
remotamente en el corresponsal u otro canal digital. 
Cuando los préstamos pueden ser repagados en 
los corresponsales o por medio del teléfono móvil, 
esos procesos empresariales deberían ser ajustados 
para reflejar el uso de la tecnología. Si bien los 
comités crediticios son requeridos para préstamos 
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de mayor cuantía, la digitalización de los trámites 
de microcréditos libera tiempo de los asesores de 
crédito y el personal. La IF debería 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 
tramitados y 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 cuantía 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 préstamos y el rol del personal de campo y 
de sucursal en apoyo y promoción 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 móviles y el uso de una tableta 
o teléfono móvil permiten a los clientes abrir 
cuentas en IFM desde donde están, en vez de ir a 
una sucursal. Para una de las IF en el estudio, el 
personal de campo puede utilizar la aplicación 
digital para inscribir a clientes, abrir cuentas, e 
inmediatamente enviar una versión digital de la 
documentación recabada a la oficina, la cual lleva 
a cabo las últimas validaciones el mismo día. En 
otra IF participante, el personal ambulante recaba 
información y facilita KYC vía una aplicación móvil. 
En algunos mercados, los corresponsales pueden 
facilitar la apertura de cuentas por medio de 
recopilar la documentación e información para el 
KYC (a pesar de que solo el personal del banco está 
autorizado para abrir cuentas en representación 
de las IFM).   

Por último, las nuevas tecnologías traen 
oportunidades de incorporar los métodos 
tradicionales e informales de ahorros y 
digitalizarlos. En el caso de una de las instituciones 
en el estudio, un cajero móvil recauda los ahorros 
por solicitud de manera que refleja los ‘recaudadores 
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 transacción. Otra institución 
lanzó una cuenta digital colectiva, que apunta 
a grupos SACCO de bajos ingresos. Esta cuenta 
conecta la cuenta colectiva a una plataforma 
bancaria móvil, 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, una institución 
supuso que los clientes querían tarjetas débito 
y las emitieron a muchos clientes existentes. La 
institución requería 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 
buscadas y utilizadas por los clientes.    
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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 y; (2) la movilización 
de ahorros.  

El caso de repagos de préstamos

Uno de los principales desafíos transversales en varias de las instituciones participantes fue el de no 
perturbar la metodología de préstamos colectivos que tradicionalmente emplean. La metodología 
de préstamos colectivos de microfinanzas ha sido una manera eficiente de ampliar el acceso a crédito 
para los clientes que no están en capacidad de proporcionar garantías o quienes no califican para 
préstamos de menor cuantía. La cohesión social colectiva de los grupos y la presión de pares actúa como 
mitigación de riesgo ya que los miembros del colectivo son la garantía del repago de los otros miembros. 
Tradicionalmente, todos los pagos son realizados en efectivo en persona durante las reuniones colectivas, 
donde los depósitos son entregados físicamente al asesor de crédito para ser llevado a la institución 
financiera. El modelo posicionado de crédito colectivo requiere de la presencia en persona de los 
prestatarios y asesores de crédito.  

La digitalización del trámite de repago en la metodología de crédito colectivo puede ser cuestionada. El 
principal dilema es como mantener las dinámicas del colectivo si los clientes están 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 presión social y la solidaridad de atender las reuniones y 
hacer pagos oportunos. Por ejemplo, FINCA eligió corregir su metodología y trámites para comprobarle al 
mercado y la industria de microfinanzas que los repagos en corresponsales pueden ser eficientes también 
para clientes colectivos.  

La IFM implementa una estrategia de gestión del cambio que revisa la metodología y trámites existentes 
de los créditos colectivos y comunicó esos cambios tanto a los clientes como al personal de cambio para 
integrar el canal digital en sus operaciones. Los cambios de metodología incluyen hacer cumplir las 
reuniones colectivas para asegurar las dinámicas 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 líder 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 depósitos6 (principalmente los repagos de créditos). Esto a mejorado la eficiencia 
operacional, permite ahorros en costos, y en últimas mejoró la experiencia del cliente. 

El caso para la promoción de movilización de ahorros

En el corazón del éxito de LAPO se encuentra la metodología colectiva, la cual refuerza la idea de comunidad 
y valores compartidos entre los clientes, y para la cual los miembros – la gran mayoría mujeres – repagan 
sus créditos, ahorran y compartan experiencias durante las reuniones colectivas semanales. Dado que 
la metodología de crédito colectivo de LAPO ha sido clave para su expansión, necesitó un mecanismo de 
gestión del cambio para conservar la metodología de crédito colectivo mientras se introduce el uso del 
canal digital para la movilización de ahorros. 

6	 A diciembre de 2017
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Para promover el canal digital, LAPO optó 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 pequeños depósitos diarios o 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 proporcionó a los clientes un canal familiar que movilizaría sus ahorros pero también conservaría el 
modelo de crédito colectivo.  

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

•	 	La institución pudo incrementar la cantidad de ahorros movilizados por medio del corresponsal siete 
veces desde enero 2017 a diciembre 2017.

•	 	En marzo del 2018, la cantidad de depósitos por medio de los corresponsales fue de más de 50 millones 
de NGN (alrededor de 140.000 dólares). De aquellos, 35 millones (95.000 dólares) son retenidos; lo cual 
quiere decir que, 70 por ciento de esos microahorros son mantenidos en la institución. 

•	 	La comparación inicial de costos indica que es más económico movilizar los depósitos por medio de 
corresponsales (versus las sucursales). De hecho, el análisis inicial de ahorros de LAPO muestra un 17 
por ciento de ahorro en el costo por transacción al utilizar los corresponsales para la movilización de 
depósitos.

Es importante resaltar que posterior a la finalización del piloto, LAPO se encuentra explorando la posibilidad 
de incorporar los repagos de créditos como parte de los servicios ofrecidos por los corresponsales. Sin embargo 
esto, solo se materializará después del piloto del servicio para entender y documentar las reacciones de los 
clientes y como puede afectar las dinámicas sociales del modelo de crédito colectivo.
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Digitalización 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 
expande la variedad de puntos de contacto entre la IF y los 
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 móviles). Por ende es clave adoptar las 
perspectivas y retroalimentación de los clientes para que 
sean incorporadas en el concepto, prototipo y versión final 
del canal digital. Adicionalmente, el uso de herramientas 
digitales para la recopilación de retroalimentación de los 
clientes (por ejemplo, chat bots, plataformas virtuales, 
redes sociales) sobre el nuevo servicio contribuye a la 
mejora de los SFD al generar adaptación y compromiso 
en los clientes para el uso del servicio digital. 

Hay un equilibrio delicado entre el uso de tecnología 
potenciada y la expansión de la inclusión financiera 
digital. Las nuevas tecnologías, tales como teléfonos 
inteligentes, aún no están disponibles para la mayoría 
de las personas de bajos ingresos en los mercados en 
desarrollo. Enfocarse en el desarrollo de tecnología 
sofisticada puede por ende crear un desequilibrio entre 
la tecnología y la base de clientes de la IF, repercutiendo 
en relación a una baja asimilación. Por ejemplo, una de 
las IF en el estudio optó por crear una solución móvil 
disponible solo para teléfonos inteligentes con base 
en la predicción que el internet móvil prontamente 
sobrepasaría la tecnología USSD. Esto resultó en que 
la mayoría de su base de clientes fueran excluidos del 
servicio de banca móvil ya que no tenían acceso a los 
teléfonos inteligentes, afectando la adopción y las tasas 
de actividad.   

Generar confianza en los clientes para facilitar 
la aceptación del cambio

Utilizar canales digitales, tales como los corresponsales 
o aplicaciones móviles, tiene el potencial de mejorar la 
experiencia de los clientes con la institución. A pesar 
de ello, la introducción de canales digitales puede 
representar un cambio mayor en la forma como los 
clientes interactúan con las IF, generando una resistencia 
inicial y una necesidad de apoyar adecuadamente a los 
clientes a lo largo de la curva de aceptación del cambio. 

Es por ende es imperativo asegurar que todos los procesos 
operacionales clave para la implementación del canal 
digital estén funcionando impecablemente para evitar la 

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

•	 	La preparación 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 aceptación 
de los clientes del proceso de cambio y la confianza. 
Se identificó en el estudio que las siguientes áreas 
operacionales pueden generar problemas para la 
edificación de confianza con los clientes: 

•	 	Calidad deficiente de corresponsal: La confianza 
de los clientes y la reputación de la IF puede ser 
perjudicada si los corresponsales no son seleccionados 
según los méritos adecuados. En el estudio, las IF por 
lo general han reclutado de su propia base de clientes 
o corresponsales que tienen un historial de trabajo 
con ORM para resolver este asunto. 

•	 	Los temas de conectividad y demoras en 
procesamiento de transacciones y notificaciones 
(por ejemplo, recibos SMS): Pueden generar dudas 
en los clientes sobre la seguridad de su dinero. Para 
abordar la conectividad de los corresponsales, las 
IF deberían implementar planes de redundancia de 
conectividad a la red. Esto podría incluir el uso de una 
POS con más de una tarjeta SIM (de diferentes ORM) 
o suministrar dos líneas de internet para aquellos 
corresponsales conectados en línea. Adicionalmente, 
la integración del sistema es una parte crítica para 
asegurar que las transacciones del canal digital estén 
debidamente registradas en todos los sistemas back-
end  de la institución.    

•	 	Falta de un proceso claro de inscripción: 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 inscripción siguen 
siendo manuales y requieren que el cliente vaya a las 
sucursales en más de una ocasión, lo cual presenta un 
obstáculo para que los clientes comiencen a utilizar 
el canal digital. Diseñar un proceso ligero en papel 
(o libre de papel) para la inscripción de los clientes, 
puede facilitar una mejor experiencia para el cliente. 
Si la regulación lo permite, la inscripción debería 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 contribuyó a la digitalización 

ENTENDER Y MANEJAR LAS EXPECTATIVAS EXTERNAS: CLIENTES Y 
PATROCINADORES
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del proceso de inscripción y brindó una mejor 
experiencia para el cliente.  

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

•	 	Características del mercado: EL estudio encontró 
que llevar los clientes a un servicio digital y construir 
la confianza inicial fue más desafiante para las IF que 
operan en mercados donde el SFD en una fenómeno 
nuevo y donde estas IF son las primeras movilizadoras. 
Por ende, las IF que operan en este tipo de mercado 
tuvieron que invertir más en mercadeo, capacitación, 
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 más común, los clientes estaban más 
dispuestos a utilizar los corresponsales y la banca 
móvil para sus transacciones financieras. Los clientes 
en estos mercados no ven las redes de corresponsales 
de SFD como algo nuevo, pero como una versión 
diferente a la familiar de los SFD de corresponsal 
móvil de dinero de los ORM. Por ende, en dichos 
mercados, las IF tienden a tener una tarea más fácil en 
la edificación de confianza sobre el uso de los canales 
digitales. Las campañas de mercadeo y promoción 
centradas en torno a la propuesta de valor del SFD, 
y fue más crítico 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 transición 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 adopción de 
los clientes. En este caso, es importante brindar 
suficiente capacitación para respaldar al cliente para 
que comprenda el valor del servicio digital y como 
funciona: 

○○ 	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 cómo utilizar la 
banca móvil, corresponsales o tarjetas. En otros 
casos, un asesor de relación con los clientes o el 
asesor de crédito acompaña al cliente a hacer 
transacciones en los corresponsales o hacer una 
transacción de banca móvil por primera vez. Esta 
interacción ha demostrado ser crucial para asegurar 
la adopción activa de los clientes del servicio. 

○○ 	Los materiales de mercadeo y promoción juegan 
un rol central en ayudar a los clientes a entender el 
valor del canal. Estos materiales deberán 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 aún a los idiomas locales, lo cual podría 
constituir una barrera para la adopción de nuevas 
tecnologías.  

○○ En el caso de corresponsal bancario, el suministrar 
señalización 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, así fomenta la confianza. 

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

Las redes sociales pueden ser útiles también para recabar 
retroalimentación sobre la experiencia digital de los 
clientes con la institución, y así ser herramientas útiles en 
la estrategia de gestión del cambio. La retroalimentación 
de los clientes ayuda a la IF a decantar la oferta de servicios 
digitales. Una de las IFM en el estudio está 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 relación 
con los clientes y corresponsales. Otra IFM participante 
en el estudio está explorando la posibilidad de alianzas 
con una fintech de Silicon Valley para dar participación 
a los clientes digitalmente por medio de una plataforma 
para influenciar su comportamiento financiero, mientras 
que otra IFM ya está trabajando con la misma empresa 
Fintech en una aproximación similar (ver caso de estudio 
a continuación).
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JUNTOS Y ACCESS BANK TANZANIA: INCREMENTANDO LA ACTIVIDAD A 
TRAVÉS DE LA INTERACCIÓN DIGITAL  CON LOS CLIENTES 

Juntos es una empresa tecnológica de Silicon Valley que diseña herramientas financieras que 
impulsan la participación y el uso de servicios financieros en los recién bancarizados. La 
tecnología 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 
segmentación según los datos. Estos mensajes personalizados son diseñados utilizando principios de diseño 
centrados en los humanos. El usuario recibe los mensajes en su teléfono móvil y puede responder a ellos, lo cual da pie 
a una interacción 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 está en capacidad de segmentar a los usuarios en 
grupos según su nivel de participación (por ejemplo, la frecuencia con la que los usuarios responden a los mensajes).7 
Utilizar una solución digital como la de juntos puede ayudar a la IF a asistir a sus clientes en la transición a los servicios 
digitales por los siguientes motivos:

•	 	Al utilizar el mismo dispositivo (por ejemplo, teléfonos móviles) para hacer transacciones, consultas o dar 
apoyo a los clientes para que se acostumbren a la tecnología 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 específica o inquietudes con respecto a algún proceso o funcionalidad en particular del 
SFD, la IF puede investigar la razón por la cual ese proceso en particular está generando esas preguntas y hacer 
las mejoras según se necesiten, facilitando la adopción 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 móvil y corresponsales. En el 2017, la IF 
se alió con Juntos para incrementar la actividad de los clientes y educar a los nuevos usuarios sobre el producto móvil 
bancario.8

En primera instancia, Juntos probó 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 interacción con 
los clientes en temas tales como la siembra para los agricultores, ahorros para pequeñas empresas, inscripción para 
banca móvil, confianza en corresponsales e instituciones bancarias, y establecer hábitos de ahorros al finalizar un 
préstamo. Durante esta etapa, Juntos fue capaz de aprender e iterar los mensaje ágilmente con base en las reacciones 
de los clientes. Este proceso iterativo incorpora de manera continua la retroalimentación 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 diseñó una intervención de ensayo de control aleatorizado (ECA) – asignando usuarios 
aleatoriamente quienes recibirían el mensaje y los emparejaban con los grupos de control de clientes con actividad 
pre experimental similar que no reciben servicio de mensajería. 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 sufrió 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 sufrió una caída en los balances sobre el 
periodo del ECA. 

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

7	  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

8	  Marc, 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



18

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 atención 
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 
y respaldar la socialización a nuevos segmentos de 
clientes a la vez ampliando la inclusión financiera.  

Para este propósito, los patrocinadores han 
creado programas financieros para que las IF se 
movilicen hacia la era de servicios financieros 
digitales, incluyendo del diseño 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 país en ofrecer corresponsales 
bancarios, dándole una ventaja competitiva sobre 
los otros proveedores de servicios financieros. De 
manera similar, otra IF en el estudio pudo redefinir 
su orientación 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 áreas de la organización; b) el 
diseño de una estrategia financiera digital que sea 
orientada por el financiamiento externo en vez 
de por lo que realmente necesita el mercado y la 
institución; y c) el debilitamiento de la visión de 
tener operaciones auto sostenibles.    

Para poder sobrepasar estos retos y como parte de 
la estrategia de gestión del cambio, las IF deberían 
considerar lo siguiente: 

•	 	Alinear la visión de la IF con las metas 
del patrocinador externo: Las IF deberían 
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 y 
reputacionales, las IF no deberán suscribir 
alianzas con patrocinadores externos si el 
servicio digital designado no es adecuado para 
su nicho o segmento de mercado. Por ejemplo, 
una subvención que financie una aplicación de 
banca móvil que opere solo desde teléfonos 
inteligentes probablemente no es adecuada 
para que la IF apunte a atender a la base de la 
pirámide. 

•	 	Entender la capacidad interna de la IF: 
Para gestionar el cambio adecuadamente 
y las expectativas de los patrocinadores, es 
importante que ambos evalúen y reconozcan 
la capacidad interna de la IF para brindar 
una estrategia de canal digital. Evaluar la 
capacidad interna de la IF debería 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 debería aceptar el financiamiento externo 
para un emprendimiento digital hasta que esas 
áreas 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 transformación digital.    

•	 	Reconocer que el financiamiento externo 
ayudará a lanzar el canal: La IF debería 
hacer suposiciones realistas y modelar 
adecuadamente el ingreso y gasto del canal 
digital para que pueda tener una idea de cuando 
el canal digital puede volverse auto sostenible.  
Hacerlo debería 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 expansión y 
operaciones del canal digital. Adicionalmente, 
esto debería ayudar a mantener la visión de 
que el canal en algún momento deberá cubrir 
sus costos operacionales.    
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CONCLUSIÓN

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

El canal digital abrió opciones de ofrecer nuevos productos y servicios financieros y llegar a nuevos 
segmentos de clientes y áreas geográficas. 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 
deberían alcanzarlos. En algunos casos del caso, la transformación digital ayudó a reposicionar la IF en el 
mercado, de una institución mono a multi producto. En consecuencia, la estrategia de gestión del cambio 
debe considerar este gran impacto sobre la institución y sus partes interesadas para identificar las técnicas 
correctas de comunicación interna y externa, e incorporar mecanismos de retroalimentación continuos para 
rápidamente evaluar y reaccionar a los resultados de la transformación digital.      

En caso de que la implementación del SFD tenga efectos sobre los empleados y clientes, el estudio mostró 
que no es fácil 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 debería diseñar estrategias de 
gestión del cambio para fomentar la aceptación y compromiso, tales como la capacitación del personal en 
la utilización de técnicas de promoción 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 transformación digital.  

El canal digital abrió opciones para ofrecer nuevos 
productos y servicios financieros y para llegar a nuevos 

segmentos de clientes y zonas geográficas.
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