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1. Introduccion

Las Cooperativas Financieras (CF) constituyen un tipo de entidad financiera bastante
comun en muchos paises de América Latina y el Caribe (ALC). Generalmente, las CF
atienden a segmentos de la poblacidn de ingresos bajos y medios que viven en areas
rurales y/o que, aun viviendo en zonas urbanas, reciben servicios financieros solamente
de manera parcial por parte de los bancos comerciales. En sociedades donde reducir la
desigualdad y avanzar en el desarrollo econdmico son necesidades apremiantes, las CF
pueden ser aliados para la inclusion y el crecimiento econdmico.

Las CF se diferencian de los bancos comerciales en su estructura de propiedad y gober-
nanza. Frente a lo ultimo, las CF usualmente se caracterizan por estructuras en las que
cada miembro representa un voto. A pesar de las diferencias, tanto para los bancos
comerciales como para las CF, la digitalizacion es cada vez mas importante para mante-
ner relevancia en mercados que cambian velozmente.

La transformacidn digital —orientada a clientes y/o procesos— es crucial para que las CF
se mantengan competitivas. Mientras que la mayoria de los bancos han reconocido el
valor y la necesidad de digitalizar sus negocios y han avanzado en el proceso, existe una
brecha creciente entre bancos y CF en este aspecto. La velocidad y la escala de la trans-
formacion digital (via aplicaciones moviles, Big Data, la nube, etc.) podrian hacer que los
bancos logren penetrar dreas geograficas en las que la competencia con las CF no era
viable en el pasado.
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Este documento resume el contenido
del trabajo de investigacion académica
“Advancing Financial Cooperatives’ Digi-
tal Readiness”, comisionado por BID
Invest y ejecutado por Sparkassen-
Finanzgruppe (el Grupo Financiero de
Bancos de Ahorro de Alemania). El ob-
jetivo de la investigacion es generar
conocimiento y entendimiento para la
promocién de la transformacién digital
en las CF, para apoyar asi sus objeti-
vos y efectividad operacional. Trabajan-
do de cerca con diez CF en toda ALC|,
Sparkassen-Finanzgruppe diseid una Eva-
luacién de Capacidad Digital (ECD) para
calificar el progreso de las CF en mate-
ria de digitalizacion, identificar retos co-
munes y conocer algunas de las solucio-
nes implementadas para enfrentar dichos
retos.

La ECD utiliza informacion cualitativa
para medir la disposicion y habilidad con
la que una CF adopta, usa, se beneficia y
se desarrolla a través de la digitalizacién.
La metodologia de investigacion aplica el
analisis cuantitativo para evaluar y clasi-
ficar la capacidad digital de una CF con
base en seis componentes: infraestructu-
ra, ambito institucional, desarrollo digital,
seguridad de operaciones, propuesta de
valor, y retos y liderazgo.

Sparkassen-Finanzgruppe también con-
dujo estudios de caso de mayor profun-
didad sobre tres CF: las dos con la ECD
mas alta, y una tercera bien avanzada del
Caribe, para incluir una perspectiva de la
situacion en esa subregiéon. La meta de los
estudios de caso es identificar lecciones
aprendidas y factores de éxito que puedan
informar a otras CF sobre el proceso de
digitalizacion.

"En particular en Barbados, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, Guatemala, Honduras, Jamaica, México y Republica

Dominicana.
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2. Las CF en contexto: ¢por qué estan menos avan-
zadas que los bancos en materia de digitalizacion?

Varias caracteristicas diferencian a las CF de otros intermediarios financieros, particular-
mente de los bancos comerciales. Para empezar, las CF se centran en la gente; su foco
es proveer servicios de bajo costo que cubran las necesidades de sus miembros. En este
sentido, las CF entienden la digitalizacion como un medio para suplir las necesidades de
sus miembros, y no siempre como un fin para optimizar su propio desempefio financiero.
Otras de las razones por las cuales las CF son menos avanzadas que los bancos comer-
ciales en la digitalizacion incluyen:

Personal
de planta

Presupuestos
y costos

Independencia

Clientela

Regulacion

Son pocas las CF que han invertido en un desarrollo de capital huma-
no tal que proporcione a su personal las competencias requeridas para
la digitalizacion.

Muchas CF encuentran dificil entender la racionalidad econdmica de-
trads de su proceso de digitalizacion. Los costos directos e indirectos
que las CF enfrentan en el proceso hacen que estas avancen a un paso
diferente al de otras entidades como los bancos comerciales.

Son pocas las CF que se enganchan en una cooperacion e intercambio
dindmicos con otras entidades financieras y empresas fintech, limitan-
do asi el aprovechamiento de oportunidades y la entrada a servicios
digitales a costos mas accesibles.

Las CF usualmente operan en dreas semirrurales y/o semiurbanas en
las que los mercados poseen dindmicas y caracteristicas diferentes a
las de las zonas urbanas y desarrolladas. Las habilidades digitales de
algunos miembros de las CF se ven limitadas por factores tales como
falta de recursos, el costo de acceso a la tecnologia y el nivel educati-
vo. El servicio para las generaciones mas jovenes por parte de las CF
es un reto acentuado por los costos asociados con la digitalizacion.

Las condiciones y requerimientos regulatorios pueden hacer dificil
que las CF operen de manera mas competitiva en el campo digital.
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3. Capacidad digital en las CF:
principales conclusiones de la ECD

Los resultados de la Evaluacién de Ca-
pacidad Digital sugieren que la digita-
lizacidn en las CF es relativamente mas
homogénea en términos de infraestruc-
tura, seguridad de operaciones, y retos
y liderazgo. La homogeneidad en es-
tas dareas implica que se puede avan-
zar en la digitalizacion cumpliendo con
condiciones y requerimientos relativa-
mente comunes, y/o ejecutando cier-
tos procesos y funciones uniformes.

En contraste, hay mayor heterogeneidad
en términos de ambito institucional, de-
sarrollo digital y propuesta de valor, lo que
implica mayor complejidad para avanzar
en la capacidad digital en esas areas.

Mejorar el ambito institucional, por ejem-
plo, requiere superar importantes olbs-
taculos internos para la formaciéon de una
vision de digitalizacion que sea apoyada
por todos los empleados. También requie-
re encontrar la fuerza de trabajo que esté
apropiadamente capacitada para imple-
mentar dicha vision.

El desarrollo digital requiere superar las
limitaciones para un entendimiento real
de las economias detras del proceso de
digitalizacion. Identificar costos y benefi-
cios, calcular puntos de equilibrio y plani-
ficar la sostenibilidad financiera de los
canales digitales no es facil para mu-
chas CF. Mas aun, la colaboracién de CF
y Sstartups fintech aun no se ha desarro-
lado con terceros, lo que complica el
proceso y reduce las oportunidades de
disminuir los costos de la digitalizacion.
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Mejorar la propuesta de valor de una CF para optimizar el servicio a sus miembros requie-
re de un apropiado, aunque frecuentemente mal manejado, uso de canales digitales para
capturar, identificar y analizar las necesidades del cliente. Es raro encontrar CF que utili-
cen la informacidén de sus canales digitales para proveer mejores servicios. La mayoria de
ellas aun estan aprendiendo como sacar provecho de dicha informacion y es poco comun
gue la usen para determinar el perfil de riesgo de sus miembros.

El estudio identificd que las limitaciones mas comunes en las CF menos avanzadas digi-
talmente incluyen:

e Ausencia de un mapa de ruta hacia la transformacion digital; la digitalizacion no for-
ma parte de una vision inspiracional de la organizacion.

e La virtualizacion es una tarea pendiente, los canales digitales son insuficientes y, en
algunos casos, la propia experiencia de banca en linea es pobre.

e Aunqgue existen estandares basicos de seguridad operacional, no hay planes de con-
tingencia, monitoreo, métodos y/o sistemas adecuados.

e Hay retos relacionados con el manejo de la informacion y no hay un responsable de
la integridad de la misma.

* No hay procesos estandarizados para identificar como los servicios digitales con-
tribuyen al conjunto de operaciones, la experiencia del cliente o la innovacioén. La infor-
macion no se usa de manera oportuna para satisfacer las necesidades de los miembros.
No hay auditoria periddica de la informacion.

* No se incentiva de manera sistematica a los miembros para que utilicen los servicios
digitales, el contenido digital no es refinado de manera periddica y la experiencia del
usuario no se evalua regularmente.

e Hay ausencia de cargos y funciones bien definidas dentro de la organizacion, asi
como de programas para el desarrollo de habilidades y competencias de los emplea-

dos.

e Hay una fuerte resistencia interna a la migracion hacia lo digital y los lideres no tienen
el apoyo para lograr la transformacion digital.

* No hay una cooperacion dindmica y flexible con terceros.
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En contraste, las CF mas avanzadas digitalmente comparten las siguientes caracteristicas:

Inicio temprano de su transformacion digital. Empezaron hace mas de diez aios,
bajo una clara racionalidad en la que la digitalizacion es usada como herramienta para
atender a sus miembros y/o fortalecer su propuesta de valor.

Principios y estandares estrictos para la innovacién. Equipos especificos se encargan
de acciones especificas y, en vez de tercerizarlo, la CF es totalmente auténoma en su
proceso de produccion de tecnologia.

Fuerte apoyo interno e inversiones en capital humano para la digitalizacién. La
gerencia estd comprometida con la transformacion digital. Motiva y apoya a sus em-
pleados de manera efectiva en la construccion de un sistema de soporte interno para
la digitalizacion.

Clientes incentivados a usar los canales digitales. La informacion de este proceso
es monitoreada y evaluada de manera regular, y se toman acciones oportunas para
innovar.

Monitoreo constante de mercados y del ambiente externo. La informacion es usada
para aprovechar oportunidades y reducir riesgos.

Apertura al intercambio, alianzas y cooperacién con terceros. Las CF estan listas
para aprender y cooperar con terceras partes como herramienta para reducir sus costos
de digitalizacion.
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El progreso de las CF mas avanzadas en
términos de capacidad digital se puede
explicar por: i) factores externos, ii) deci-
siones estratégicas, iii) decisiones tacticas
y iv) valores organizacionales.

Factores externos, tales como la crecien-
te urbanizacién, cambios demograficos
y nuevas generaciones mas familiariza-
das con la tecnologia, hacen necesario el
avance digital. Otros factores externos, in-
cluyendo la competencia, incentivan a las
CF a diferenciar sus productos y utilizar la
digitalizacién como herramienta estratégi-
ca para conectarse con sus miembros. Los
aspectos regulatorios son un asunto ex-
terno que también puede brindar impulso
a los esfuerzos de digitalizacion.

Las CF mas avanzadas en materia digital
adoptan decisiones estratégicas que con
frecuencia no solo se adhieren a los es-
tandares establecidos, sino que, ademas,
los superan. En vez de tercerizar desarro-
llos importantes, dichas CF apuntan a
lograr sus objetivos mediante el aprove-
chamiento de las habilidades de cada
uno de sus empleados para el beneficio
de la organizacién. Asimismo, entienden
las necesidades de sus miembros y llenan
sus expectativas, con el fin de determinar
los requisitos tecnoldgicos especificos de
cada caso.
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Las decisiones tacticas de las CF mas avanzadas digitalmente incluyen:
Apoyo de los lideres para incentivar la innovacion.
Retroalimentacion y recompensas a los empleados para estimularlos y motivarlos.

Desarrollo de las competencias internas de la planta de trabajo (por ejemplo, habi-
lidades para la construccidon de equipos, inteligencia emocional, tecnologias de infor-
macion, y habilidades de anélisis programatico).

Llenar posiciones internas con personal de planta.

Abrirse a colaborar con proveedores de tecnologia, empresas fintech, startups, univer-
sidades y otros actores para, por ejemplo, aliviar la considerable carga financiera y las
habilidades especificas requeridas por el desarrollo digital.

Finalmente, los valores organizacionales comunes en las CF mas avanzadas digitalmente
incluyen un sdélido enfoque social, un fuerte énfasis en el desarrollo humano y una
aproximacion cautelosa a la capacidad digital basada en fundamentos robustos.

El enfoque social es uno de los valores agregados mas importantes que las CF
poseen. La imagen y prestigio de estas instituciones entre sus comunidades
crea un circulo virtuoso que incentiva a los empleados a esforzarse continua-
mente por mantener dicho prestigio. Las CF mas avanzadas en lo digital
comparten un enfoque social y mantienen al ser humano en el centro de
toda la operacion. La tecnologia no es un fin, sino un medio y una

herramienta para incrementar la eficiencia de cara a sus miembros.
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4. Estudios de caso: tres CF en América

Latina y el Caribe

Esta seccion proporciona mayor detalle
sobre las razones detras del éxito relativo
de la Financiera Comultrasan (“Comul-
trasan”, de Colombia) y la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Jardin Azuayo (“Jardin
Azuayo”, de Ecuador), en liderar la ECD.

Esta informacion se contrasta con los re-
sultados de First Heritage Co-Operative
Credit Union Limited (“FHC”, de Jamaica),
que, aungue atras en la ECD, constituye un
punto de referencia interesante sobre la
transformacion digital en el Caribe.

Vo /1 =il a(76=F COTIWLTRASAS

Comultrasan comenzd su giro hacia la digitalizacidon en 2009. Los principales retos que
enfrentd al inicio del proceso fueron la falta de personal especializado y métodos ade-
cuados para innovar. La CF resolvid estas deficiencias mediante el establecimiento de un
equipo de innovacion especificamente dedicado a identificar las necesidades de los cli-
entes y proveer soluciones oportunas con los mas altos estdndares.

Comultrasan

El equipo de innovacion ha institucionalizado un proceso que incluye el uso de modelos
financieros para establecer costos, fuentes de recursos e ingresos potenciales (aunque
estos ultimos no son una prioridad, comparados con la satisfaccion del cliente).

La cultura organizacional de Comultrasan —caracterizada por apertura, competitividad,
un solido esquema de incentivos monetarios y no monetarios, desarrollo personal y un
enfoque en resultados con sentido social— ha sido clave en la construcciéon de una fuerza
de trabajo robusta para apoyar los esfuerzos de digitalizacion.

Esta CF ha aprovechado la existencia de factores regulatorios para mejorar su proceso
de transformacioén digital. Aunque Comultrasan cumple con los requisitos regulatorios
fijados por la Supersolidaria (la agencia supervisora de CF en su pais), también decidid
explorar la adopcion de algunos de los estandares regulatorios mas estrictos fijados por
la Superfinanciera (la agencia supervisora de bancos). Como resultado, la planificacion
de largo plazo se ha fortalecido y se han dado pasos como la adopcién de certificaciones
ISO, el nombramiento de un gerente para la seguridad de la informacion y la creacién de
un plan de recuperacion en caso de desastre, que, en conjunto, han reforzado los pro-
cesos de riesgo de crédito y proteccion de datos.
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La infraestructura digital es evaluada ca-
da tres afnos. Si, por cualquier razdn,
detectan un 10% de oportunidad de
mejora, Comultrasan hace ajustes para
evitar riesgos de operar en infraestructura
gue no esté actualizada.

Usualmente, los miembros de la alta geren-
cia realizan viajes internacionales para
ampliar sus perspectivas e intercam-
biar ideas. La gerencia estd abierta al
relacionamiento, intercambios, alianzas
y coope-racion con terceros. Una de
tales alianzas redundd en la creacién
de Shareppy, una fintech que ayuda a
Comultrasan a agilizar la distribucion
de crédito, asi como a mejorar su ban-
ca movil y el manejo de su portafolio.

Esta CF ha creado soluciones digitales
innovadoras para responder a los cambios
de mercado que han ocurrido como resul-
tado del incremento en la urbanizacion y
del surgimiento de nuevas generaciones.
Actualmente, 82% de los miembros de
Comultrasan vienen de areas urbanas,
18% tienen entre 25 y 35 afos, y mas de
un tercio son miembros independientes
(es decir, no empleados).

Comultrasan estimula el uso de canales
digitales por parte de sus miembros in-
formandoles de los beneficios y venta-
jas de hacerlo, mejorando contenidos y
facilitando su utilizacion. La informacién
es analizada a diario, evaluada mensual-
mente y ajustada trimestralmente para
determinar preferencias y comportamien-
tos y, en ultimas, aumentar el valor agre-
gado de la oferta de servicios.

Una innovacion importante de Comultrasan
fue la creacién de un servicio que permite
abrir cuentas de ahorros y recoger de-
positos en efectivo en el domicilio de los
miembros que prefieran no desplazarse a
las oficinas de la CF ni utilizar sus canales
en linea. Esta iniciativa recibid un premio
a la innovacién por parte del BID en 2012.

15
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Jardin
Azuayo
cooperativa de ahorro y credito
Jardin Azuayo

La innovacion ha sido inherente a Jardin Azuayo desde su creacidon en 1996. La CF con-
cibe la tecnologia como herramienta primaria para servir a sus miembros bajo una vision
de cooperativismo (una accién continuada para construir una identidad colectiva, desa-
rrollar capital social con la participacion democratica de la comunidad y canalizar recur-
sos hacia la gente que los necesita).

La responsabilidad y la austeridad han estado detras de la decision de esta CF de favore-
cer el uso de la tecnologia para suplir las necesidades de sus miembros, o para reducir los
costos y mejorar la calidad de sus servicios. Jardin Azuayo ha desarrollado extensamente
su mapa de ruta para la transformacion digital. Periodicamente, cada cuatro o cinco afos,
esta CF estructura un plan estratégico que establece inversiones, teniendo en cuenta vir-
tualizacidn, retos externos e infraestructura.

Histéricamente, Jardin Azuayo ha desarrollado herramientas tecnoldgicas para mejorar
su oferta de valor. Por ejemplo, cuando el acceso a internet no era posible en areas rura-
les, o simplemente era muy costoso, esta CF cred su propia red de radiofrecuencia. Para
2005, Jardin Azuayo poseia la estructura fisica de telecomunicaciones mas grande de
Ecuador, con su propia red de telefonia, intranet, internet, accesos a todas sus oficinas,
digitalizacion de documentos, transacciones en linea, etc.

Esta CF también desarrollé su propia plataforma bancaria central, lo que le otorga con-
trol total sobre su proceso operacional. Hace ya bastante tiempo, Jardin Azuayo decidid
tomar control de su proceso de produccion de tecnologia, en vez de delegarlo a terceros.
La firma estima que, hoy por hoy, sus tacticas para desarrollar economias de escala en
esta area hubiesen requerido de inversiones superiores a los US$400 millones.

El hecho de que esta CF tenga muchos miembros que reciben giros desde los Estados
Unidos y Europa se ha convertido en un incentivo adicional para una transformacion dig-
ital continua. Esto se debe a que dicho segmento de miembros se inclina mas por el uso
de servicios a través de canales digitales y, en algunos casos, también posee mayores
habilidades para utilizarlos.



Capacidad digital en las cooperativas financieras de América Latina y el Caribe

Jardin Azuayo ha establecido procedimientos
claros alrededor de sus servicios tecnoldgicos,
con responsabilidades estrictamente asigna-
das para el monitoreo y manejo de informacion,
prueba y mantenimiento de sistemas, y apoyo
a canales de distribucion de servicios. Existe un
presupuesto especificamente orientado a la digi-
talizacion y casi el 12% de la fuerza laboral se de-
dica de manera exclusiva al area tecnoldgica. Las
inversiones en software y produccion tecnoldgica
se canalizan hacia el entrenamiento y desarrollo
de habilidades de los empleados, de tal manera
que se generen economias de escala.

De acuerdo con la gerencia de la CF, por momen-
tos, el marco regulatorio entra en conflicto con el
cooperativismo de Jardin Azuayo y parece mas
apropiado para entidades que buscan maximi-
zar beneficios como su prioridad nimero uno. A
pesar de ello, Jardin Azuayo ha mostrado flexibi-
lidad para adaptarse sin modificar su vision.

El compromiso vy las habilidades de la fuerza de
trabajo han ayudado significativamente, no solo
en dicho proceso de adaptacion, sino en la im-
plementacion de los objetivos de la digitalizacion.
El entrenamiento y la educacion de la fuerza lab-
oral son esenciales para la gobernanza en Jardin
Azuayo.

Esta CF proporciona educacion y entrenamiento a sus
miembros para mejorar su oferta de valor mas alla del
desarrollo digital; Jardin Azuayo no usa estrategias de

mercadeo, sino comunicacion voz a voz, Como una es-

trategia popular educativa que promueve los valores

del cooperativismo.

17
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FHC

FHC opera en un ambiente altamente
competitivo en el que sus miembros se
enfocan en obtener altos retornos y usual-
mente estan afiliados a dos o mas CF. En
tal sentido, FHC se esfuerza por incre-
mentar su eficiencia de manera constante,
y proveer soluciones adecuadas para que
sus miembros se mantengan competiti-
VOS.

Esta CF estd en el proceso de construccion
de una cultura de compromiso y servicio.
Su aproximacion al servicio se ve refleja-
da en esfuerzos como el incremento de la
educacion financiera entre sus miembros.
Asimismo, FHC provee a sus clientes ase-
soria legal basica para que potencialicen
el desarrollo de sus propios negocios.

P |

FH
o

FIRST HERITAGE CO-OPERATIVE

Credit Union

——— M e D

Los esfuerzos de digitalizacion se es-
tan implementando tras una fusidon que
ocu-rrid hace seis afos, un cambio de
miembros de junta hace tres, el reciente
nombramiento de una nueva Presidenta
Ejecutiva (CEO), y decisiones continuas
en materia de una nueva plataforma ban-
caria central.

Esto ultimo es, de lejos, el proyecto que en
la actualidad genera mayores retos para
FHC. El cambio de la plataforma fue for-
zado por la obsolescencia de la existente
(tras mas de quince afos de operacion),
el impacto indirecto de cambios regulato-
rios y la necesidad de mejorar la interoper-
abilidad para lograr nuevas oportunidades
de negocio. El proceso requiere esfuerzos
considerables para mantener la seguridad
de las operaciones vy, para tal fin, se nom-
bré un nuevo gerente de tecnologias de
informacion.
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La alta gerencia apoya la transformacion digital con un liderazgo firme, flexibilidad y una
actitud abierta. El estilo de la nueva Presidenta Ejecutiva, basado en amabilidad, moti-
vacion y comunicacion abierta y continua, ha mejorado el didlogo interno vy, por ende, el
apoyo al proceso de transformacion digital.

La gerencia de FHC esta fuertemente enfocada en el crecimiento y la innovacion, y sigue
de manera cercana los desarrollos del mercado para entender las necesidades vy la situa-
cion econdmica de sus miembros, los cambios demograficos y regulatorios, e incluso lo
que esta haciendo la competencia.

Cerca de un 74% del personal de planta de FHC estd compuesto por mujeres, incluyendo
a la gerente ejecutiva. Vale la pena mencionar que el progreso observado en el proceso
de digitalizacion, en conjunto con un enfoque deliberado en el mérito, la amabilidad y
la gratitud, asi como una fuerza laboral primordialmente femenina, hacen posible que
mejore el desempeno de la CF y se aproveche la transformacion digital, pese a las limita-
ciones de recursos.

FHC estd avanzando en los esfuerzos de digitalizacién en cooperacion con terceras par-
tes. Actualmente, trabaja con una fintech para generar entendimiento e informacién a
partir de canales digitales.

La opinidn de los clientes de FHC —recibida a través de sus canales digitales, su centro
de llamadas, o sus sucursales— es analizada y procesada para mejorar operaciones y ser-
vicios. Sin embargo, un mayor avance hacia la digitalizacion se ve constreiido de alguna
manera por las limitaciones en la educacioén financiera y las habilidades tecnoldgicas exis-
tentes en el mercado, asi como por la necesidad de mejorar el entrenamiento del personal
de FHC.
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5. Conclusiones y recomendaciones

La capacidad digital en algunas de las CF mas avanzadas esta impulsada por varios fac-
tores, incluyendo:

Definicion de planes detallados y estandares por parte de una gerencia altamente
comprometida.

Clara delegacion de responsabilidades y construccion de un amplio consenso interno
para generar cambios, inspirado por la gerencia y sus lideres.

Entrenamiento y promocioén laboral (a través de incentivos monetarios y no mo-
netarios), asi como planes para asegurar que la transformacion digital no desplace a

los trabajadores.

Control total sobre el proceso de innovacion, incluyendo la no tercerizaciéon de pro-
cesos clave.

Fortaleza en el andlisis de datos y retroalimentacion fluida con los clientes para
adoptar la innovacidn de manera oportuna y efectiva.

Infraestructura de sistemas y de seguridad de informacion apropiadas.

Relacionamiento y alianzas para mejorar el intercambio de informacion, balancear
costos y lograr el entrenamiento requerido para adoptar la digitalizacion.
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Con base en las experiencias de las CF mas avanzadas en términos de su capacidad
digital, el estudio que se resume en este documento comprende una serie de recomenda-
ciones para mejorar el proceso de digitalizacion, incluyendo:

* Implementar una interaccion dinamica con otras CF, entidades financieras, y provee-
dores de tecnologia y servicios digitales, como herramienta para generar experiencias
y conocimientos en materia de digitalizacion.

* Después de lo anterior, y basdndose en la evidencia recopilada, estructurar un men-
saje compartido y relacionado con el valor social de las actividades de las CF. Difundir
ampliamente este mensaje entre los multiples grupos de interés: miembros, regula-
dores, centros de investigacion, universidades, etc. Hacer que los grupos de interés se
conviertan en socios estratégicos del proceso.
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Desarrollar una estrategia sdélida que promueva la coordinacion, co-
municacion y cooperacion entre CF, y entre las CF y la academia, con
el fin de generar conocimiento y métodos que incrementen el valor
que las CF le proporcionan a la sociedad.

Un “laboratorio” para CF podria usar informacion para producir cien-
cia con los datos, la cual serviria para el desarrollo de productos vy la
experimentacion con tecnologias innovadoras.

Un programa que permita el intercambio de expertos y pasantes
entre CF y centros de investigacion podria dar apoyo al desarrollo
de tecnologias digitales. Otros programas pueden apoyar el entre-
namiento de talentos y el liderazgo.

Acceder a mas recursos financieros hace posible que las CF avancen
mas en digitalizacion. Sin embargo, el apoyo financiero debe ser lo
suficientemente flexible y/o estar disefiado de manera adecuada, para
que las CF lo aprovechen por completo. A veces, el acceso a expertos
qgue puedan proporcionar entrenamiento, asistencia, asesoria y ayuda
es aln mas importante que tan solo los recursos financieros.

Podria establecerse un fondo para incrementar el portafolio de pro-
ductos y desarrollar soluciones innovadoras. Esto ayudaria a mejorar
la propuesta de valor a partir de la digitalizacion.

Las estrategias de asistencia técnica deben enfocarse en enriquecer
la credibilidad y la calidad de la entrega de servicios, el fortalecimien-
to de la posicion de mercado y la oferta de valor, asi como en mejorar
otros elementos del entorno de las CF, tales como la comunicacion y
el didlogo con terceros.

Los gobiernos y reguladores podrian facilitar la digitalizacion de las
CF y potencialmente hacerla menos costosa, brindando apoyo en ma-
teria de financiamiento, asesoria, entrenamiento, desarrollo de pro-
ductos y experimentacion, educacién financiera y digital, conectivi-
dad e infraestructura de pagos.
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